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ABSTRAKT: 
 
Tato diplomová práce se orientuje na rozvoj a zlepšení motivačního systému společnosti 
Contipro Group. Pomocí vnitropodnikových zdrojů a dotazníkového výzkumu je 
analyzován současný stav motivačního systému. S ohledem na zjištěné nedostatky 
stávajícího motivačního systému jsou navržena řešení vedoucí ke zvýšení motivace 
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This master's thesis is focused on developing and improving the motivation system      
in Contipro Group company. The current motivation system is analyzed by using 
internal resources and questionnaire research.  New solutions and betterments are based 
on intended shortcomings of current motivation system. They are created to increase 
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„Výše civilizace a kultury člověka je právě taková, jak vysoká je mzda, kterou mu vynáší 
jeho denní práce. Touha člověka po vyšší mzdě se nikdy nezastaví.“ 
významný český podnikatel Tomáš Baťa 
 
„Místo toho, aby byli zaměstnanci seznamování s popisy práce, měli by zaměstnanci 
seznámit zaměstnavatele s popisem své motivace.“ 
švédský obchodní poradce Jonas Ridderstrale 
 
 „Chování každého z nás, řídí snaha minimalizovat vlastní riziko a maximalizovat svou 
odměnu.“ 
americký podnikatel a spisovatel John Francis Welch 
 
Výše zmíněné citáty týkající se práce a motivace demonstrují, jak rozdílný a přesto 
v určité míře shodný mohou mít lidé na tuto problematiku názor. 
Schopní lidé a jejich cenné znalosti jsou největším bohatstvím a značnou konkurenční 
výhodou podniku. Na základě mnoha již provedených analýz a rozborů je všeobecným 
faktem, že nejvýznamnější potíží v podnikání je hledání, přijímání a udržení 
kvalifikovaných zaměstnanců. Vzrůstající hodnota člověka jako tvůrce ekonomického 
zisku podniku je nesporná, proto je nasnadě rozvoj kvality pracovníků a investice        
do zdravé podnikové kultury. 
Směrování výkonnosti pracovníka působením na jeho motivaci dává základ k vystavění 
příznivého motivačního prostředí, přímé a smysluplné komunikace a sjednocování 
podnikových hodnot a cílů. Motivaci nelze chápat jako vrozenou lidskou vlastnost, ale 
jako průběh a výsledek určitého vnitřního procesu, který podléhá někdy více někdy 
méně silnému kolísání. Tento proces stimulace pracovníka vhodnými podnikovými 
nástroji k vyvolání motivace není vůbec snadný. Důležitým výchozím bodem je poznání 
zaměstnance jako člověka, určení jeho žebříčku hodnot, jeho zájmů a zálib a na jejich 
základě se pokusit odhalit prostředky k jeho ovlivňování. Správně zvolený motivační 
systém poznáme při následném efektivním získání podnikových met, cílů a zvýšením 
lidského i profesního potenciálu pracovníků. 
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Překvapivě často se stává, že lidé nepracují dle předpokladu, jelikož nejsou dostatečně 
informováni, jakým způsobem mají svůj úkol provést, než že by v nich byla zakořeněna 
nechuť k práci, či vrozená lenost. Dostatečně obsáhlé vysvětlení a poskytnutí podstatné 
zpětné vazby tento zádrhel napraví. 
Když i přes všechnu snahu motivovat zaměstnance nepozorujeme žádoucí a očekávané 
výsledky, není nutné pouštět se do rozsáhlých změn zaběhnutých systémů. K nalezení 
chyb a překážek vede překvapivě jednoduchá cesta – přes pracovníky. Dotazování, 
komunikace, zájem a ocenění jejich názorů bývají tou nejrychlejší cestou k úspěchu      




CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
 
Pro svou diplomovou práci jsem si zvolila chemickou a farmaceutickou společnost 
Contipro Group. Objektem mého zájmu bude motivace zaměstnanců a náměty             
na zefektivnění jejich výkonnosti v závislosti na vlastním potenciálu a s ohledem         
na koncepci podnikových vizí a cílů. Cílem mé diplomové práce tedy je na základě 
teoretických poznatků a provedené analýzy současného stavu navrhnout zlepšení 
stávajícího motivačního systému.   
Práce bude složena z několika částí. Předně uvedu teoretické poznatky z oblasti 
motivace, stimulace, motivačních teorií, motivačních typů osobností, komunikace, 
rozvoje, hodnocení a odměňování. Dále podrobně vylíčím situaci ve společnosti 
Contipro Group z pohledu její historie a současnosti. Popíši organizační strukturu, 
podnikové aktivity, SWOT analýzu a zhodnotím současný motivační systém se 
zaměřením na mzdy, hodnocení práce, odměny, zaměstnanecké výhody a vzdělání. 
Závěrem vypracuji návrh nového motivačního systému, přesněji podrobné změny         
k eliminování chyb stávajícího motivačního systému, na základě dotazníkového šetření 
provedeného za spolupráce zaměstnanců i managementu společnosti. Inspiraci               
a adekvátní závěry budu čerpat z prostudované literatury a z konzultací s příslušnými 
podnikovými odborníky. Nevynechám ani hodnocení společnosti z pohledu vedení        
i z pohledu řadových pracovníků a vylíčím vlastní nápady vedoucí k úspěchu v oblasti 
motivace. 
Zda-li budou změny motivačního systému žádoucí, a povedou k větší výkonnosti 
pracovníků, jejich identifikaci s organizací, potažmo i ekonomickému zlepšení 
fungování podniku, zhodnotím na konci práce.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE  
 
Teoretická východiska práce budou sloužit jako základní stavební kámen znalostí 
potřebných k správnému provedení analýzy podniku a zpracování návrhů na zlepšení 
motivačního systému. 
 
1.1  Motivace  
 
Co je motivace? Každý člověk si pod tímto pojmem představí něco jiného. Někdo 
peníze, někdo uznání a někdo lásku. Zdroje motivace každého jedince můžeme správně 
a řádně definovat jedině za předpokladu, že dotyčné osobě dobře rozumíme a známe její 
priority, tužby a přání. 
 
S pojmy motivace a motiv se setkáváme v dnešní době velmi často v jazyce běžném      
i odborném. Etymologie1 nabízí jejich vysvětlení z latinského slova motus, jehož 
význam je pohyb, hnutí, pohyblivost, živost, povstání, nebo ze slova movere 
znamenající hýbat se, pohybovat se. Označuje tedy veškeré podněty, které člověka 
uvádějí do pohybu. (Adair, 2004, s. 14; Dvořáková, 2007, s. 151) 
 
Vybraní autoři definují motivaci takto: 
 
„Motivace je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace se týká faktorů, které 
ovlivňují lidi, aby se určitým způsobem chovali. Tři složky motivace jsou podle Arnolda 
a kol. směr (co se nějaká osoba pokouší dělat), úsilí (s jakou pílí se o to pokouší)           
a vytrvalost (jak dlouho se o to pokouší).“ (Armstrong, 2007, s. 219) 
 
„Motivace je abstrakce2 klíčového a typického rysu dynamiky lidské psychiky. Vyjadřuje 
její permanentní aktivizovatelnost3. Je energizující intervenující4 proměnnou ve vztahu 
                                                 
1
 etymologie – nauka o zákonitostech vývoje slov a změnách jejich významu (ABZ.cz, 2006) 
2
 abstrakce – myšlenkový proces odlučující odlišnosti a zvláštnosti a zjišťující obecné, podstatné 
vlastnosti a vztahy (ABZ.cz, 2006) 
3
 aktivizovatelnost – připravenost k práci, ke změně, podnícenost (ABZ.cz, 2006) 
4
 intervenující – zasahující, zakročující v něčí prospěch, přimlouvající se (ABZ.cz, 2006) 
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ke struktuře osobnosti, jejímu prožívání a jednání. Má genotypické5 a fenotypické6 
osobnostní nastavení, projevující se v motivačních preferencích při identifikování, 
zacílení a perzistenci7.“ (Dvořáková a kol., 2007, s. 151) 
 
„Smyslem motivace je nenásilné vytvoření pozitivního přístupu k něčemu – často 
k nějakému výkonu či typu chování. Slovem motivace se obvykle označuje jak proces, 
tak jeho výsledek – tedy skutečnost, že se něco děje (někdo na někoho nějak působí), 
stejně jako fakt, že něco existuje (konkrétně onen zmíněný pozitivní přístup).“ 
(Plamínek, 2007, s. 14) 
 
„Motivace závisí na porozumění lidem a na pochopení jejich potřeb a požadavků. 
Schopnost určit a uspokojit tyto základní potřeby představuje klíč k úspěšnému 
motivování.“ (Kim, 2003, s. 19) 
 
„Motivaci lidské činnosti, tedy motivaci všech aktivit člověka, včetně konkrétních forem 
jeho pracovního jednání, chápeme jako jednu ze základních osobnostních substruktur8, 
současně však i jako podstatnou část dynamiky osobnosti. Pojem motivace vyjadřuje 
skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, ne vždy zcela vědomé či uvědomované 
vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy. Ty činnost člověka určitým směrem orientují, 
v daném směru ho aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují.“ (Bedrnová, Nový a kol., 
2007, s. 362) 
 
Motivováním lidí je podnítíme k pohybu ve směru, kterým chceme, aby se vydali          
a dosáhli žádoucího výsledku. Motivováním sebe sama zajistíme vlastní stanovení 
směru a určení cesty za výsledkem pro nás hodnotným a ceněným. Na základě těchto 




                                                 
5
 genotypické – zděděný (ABZ.cz, 2006) 
6
 fenotypické – vlastní, význačný, fenotyp je výsledek vzájemného působení genotypu a prostředí 
(ABZ.cz, 2006) 
7
 perzistence – stálost, odolnost, vytrvalost, tvrdošíjnost, přetrvávání (ABZ.cz, 2006) 
8
 substruktura – samostatná dílčí část (větev) struktury (ABZ.cz, 2006) 
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 1.1.1 Motivy a jejich druhy  
 
Mnoho pracovníků na vedoucích pozicích dělá podle mého názoru dvě základní chyby 
při vyhodnocování motivů, kterými podněcuje zaměstnance k práci. Prvního omylu se 
dopouští ve chvíli, kdy považuje za jediný motiv zaměstnance peníze. Mzda je zcela 
určitě významným faktorem, ale rozhodně ne jediným a mnohdy ani určujícím faktorem 
pracovníkova nasazení a píle. Spousta lidí si velice cenní zdraví, vlídného přístupu nebo 
jejich sebevědomí stoupá se vzděláním, proto je dobré své podřízené znát a v procesu 
poznávání nepřestávat. Druhým nedopatřením je hodnocení motivů dle hesla „podle 
sebe soudím tebe“. Vztahováním na sebe člověk nemůže nikdy správně určit vhodný 
motiv pro někoho jiného, máme jiné priority a uspokojení nám přináší odlišné cesty. 
 
Bělohlávek uvádí „Klíčovým pojmem motivační teorie je „motiv“. Mluvíme o motivech 
určitého rozhodnutí nebo aktivity – o motivech odchodu od firmy, o motivech 
pronásledování podřízeného pracovníka, motivech práce mimo pracovní dobu atd. 
Motivy jsou důvody, pohnutky jednání.“ (2005, s. 39) 
 
Druhy motivů: 
o Peníze → hýbou světem. To je zcela jistě pravdivá myšlenka. Pro velké 
množství lidí jsou peníze opravdu tak silným a účinným motivem, že jsou 
schopni udělat prakticky cokoliv, aby je získali. Takový zaměstnanec je 
přínosem pro finančně stabilní a rozvíjející se podnik, jelikož vlastní motiv,      
za který ze sebe pracovník vydá naprosté maximum svých sil. 
o Osobní postavení → je typickým motivem všech vedoucích pracovníků. 
Dosažení určitého statutu je dále motivuje, aby neklesli zpátky na nižší úroveň. 
Projevuje se u nich potřeba rozhodování, vedení lidí a řízení chodu věcí. 
o Pracovní výsledky, výkon → jsou podstatnou motivací z pohledu podniku. 
Zaměstnanec našel ve své práci zalíbení a snaží se vyniknout nad ostatními, 
čímž se stává hnací silou, energií podniku. Je mu vlastní soutěživost a dravost    
a je spokojen pouze tehdy, je-li lepší než ostatní. 
o Přátelství → stejně jako dobrá atmosféra na pracovišti jsou významné pro další 
druh zaměstnanců, kteří si zakládají na vlídných vztazích a pohodovém 
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kolektivu víc než na pracovních výsledcích nebo na penězích. Než být vystaveni 
hádce a výměně názorů, raději ustoupí. 
o Jistota → je důležitá pro firemní stálice. Tito lidé nemají velké cíle, netouží    
po vysokém postavení ani abnormálních příjmech. Spokojí se s průměrem, 
pokud jej mají jistý. Neriskují a striktně dodržují předpisy. 
o Odbornost → je rozhodujícím motivem těch, kteří upřednostňují svůj profesní 
růst. Ani malý plat či nevyhovující podmínky na pracovišti je nepřesvědčí místo 
opustit, poskytuje-li vzdělávání, nové informace a možnosti pro rozvoj 
odborných poznatků. 
o Samostatnost → jako motiv má své pro i proti. Pokud je potřeba na někoho 
převést zodpovědnost, abychom získali čas na jinou činnost, je u něho 
samostatná práce a obstarání potřebných informací stěžejní. Na druhou stranu 
chceme-li po pracovníkovi, aby dodržoval přesně stanovený postup, budou jeho 
odklony od pokynů spíše problémem. 
o Tvořivost → neboli kreativitu charakterizuje schopnost vytvářet něco nového. 
Pracovník očekává od své práce přemýšlení a realizování vlastních návrhů         
a nápadů. (Bělohlávek, 2005, s. 42-43) 
 
1.1.2 Motivační proces  
 
K pochopení problematiky je nutné si uvědomit, že motivace je vlastně regulační 
proces, kdy usměrňujeme energii čerpanou z touhy získat vytyčený cíl. Proces motivace 
úzce souvisí s lidskými potřebami, kdy člověk mimoděk nebo vědomě dojde k závěru, 
že jeho potřeby nejsou dostatečně uspokojeny, obvykle probíhá ve čtyřech krocích: 
 potřeba → vytváří se přání a touhy něčeho dosáhnout či něco získat, 
 stanovení cíle → následně jsou stanoveny cíle, které mají za úkol uspokojit tyto 
potřeby a jsou zvoleny způsoby a formy jejich dosažení,  
 podniknutí kroků → realizují se zvolené kroky,  
 dosažení cíle → pokud vybraná cesta vede k vytčenému cíli a potřeba je 
vyhovujícím způsobem utěšena, je pravděpodobné, že se pro stejný postup 
rozhodneme i příště, tento proces opakování chování je pojmenován jako 
upevňování přesvědčení nebo zákon příčiny a účinku. (Armstrong, 2007, s. 220) 
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Obrázek 1: Čtyř-krokový model motivace (Upraveno dle Armstrong, 2007, s. 220) 
 
 1.1.3 Zdroje motivace  
 
K pochopení problematiky motivace lidského chování je důležitou podmínkou 
porozumění tomu, jak ve skutečnosti motivace vzniká, co ji vytváří. Následně také 
musíme přijít na důvody rozdílnosti, kdy po něčem člověk prahne velmi intenzivně, 
v čem sice nalézá zalíbení, ale nepociťuje nutkavou potřebu to získat, a co ho nechává 
více či méně chladným. Jako zdroje motivace pojmenováváme takové skutečnosti, které 
motivaci tvoří, je jich nemalé množství. Mezi neodmyslitelné a zásadní zdroje motivace 
patří potřeby, návyky, zájmy, hodnoty a hodnotové orientace a ideály. (Bedrnová, Nový 
a kol., 2007, s. 365-366) 
 
a) potřeby 
Charakteristika potřeb z pohledu motivačního procesu byla nastíněna již v předešlé 
kapitole 1.1.2, kde je potřeba chápána jako prožívaný, ne úplně uvědomovaný pocit 
nedostatku čehosi významného nebo důležitého. V rovině cítění a prožitku se projevuje 
jako nepříjemný stav napětí vyvolávající sklony k odstranění tohoto tlaku, v důsledku 
k odstranění nedostatku. Na obrázku č. 2 je znázorněno jednání člověka, který pociťuje 















Obrázek 2: Schematické znázornění jednání člověka (Upraveno dle Bedrnová, Nový     
a kol., 2007, s. 366) 
 
Člení se na: 
o potřeby primární (biologické, fyziologické, viscerogenní9) – spojené 
s činnostmi a funkcemi lidského těla (potřeba vody, kyslíku, potravy atd.), 
o potřeby sekundární (sociální, společenské, psychogenní) – spjaty s nutností 
budování vztahů či sociálního zázemí, kulturním vyžitím, profesním životem 
(potřeba lásky, přátelství, dominance, seberealizace atd.). (Bedrnová, Nový        
a kol., 2007, s. 366) 
 
b) návyky 
V průběhu života každý jedinec uskutečňuje určité činnosti častěji než ostatní, zabývá 
se jimi pravidelně, opakovaně, ve specifickou chvíli nebo dobu, což vede k jejich 
automatizaci a zafixování. Těmto stereotypům říkáme návyky, naučené vzorce chování 
podnícené vnitřním tlakem k určité činnosti v konkrétní chvíli. Jsou výsledkem výchovy 
a vlastního sebeutváření. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 367-368) 
 
c) zájmy 
Zájem se dá specifikovat jako trvalejší zaměření pozornosti jedince na konkrétní 
činnosti, předměty či jevy, které mu přinášejí uspokojení či ho jinak obohacují. Zájmy 
jsou motivy, zdroji činností i výsledné produkty vedoucí k utěšení potřeb. Významným 
aspektem
10
 projevu zájmů u každého jedince je samotná existence zájmu, šíře, hloubka   




                                                 
9
 viscerogenní – vrozené (ABZ.cz, 2006) 
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Výčet druhů zájmového zaměření: 
o zájmy poznávací, 
o zájmy estetické, 
o zájmy sociální, 
o zájmy přírodní, 
o zájmy obchodní, 
o zájmy technické, 
o zájmy rukodělně materiálové, 
o zájmy výtvarné, 
o zájmy sportovní, 
o další zájmy (lingvistické, jazykové, vědecké, hudební, sběratelské atd.). 
(Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 368) 
 
d) hodnoty a hodnotové orientace 
V každodenním životě se člověk setkává s novými skutečnostmi, na které ať úmyslně 
nebo ne si utváří názor a hodnotí je. Přiřazování tohoto určitého významu či důležitosti 
určitému jevu se děje zároveň s průběhem poznávání a prožívání. Hodnoty jsou silně 
subjektivně ovlivněny – mají smysl pro konkrétního člověka, který si je vytváří. 
S každým dalším určením významnosti situace či věci se rozšiřuje osobní hodnotová 
mapa člověka, která má vliv na individuální jednání, prožívání a motivaci. Mezi obecně 
platné hodnoty patří zdraví, rodina, děti, práce, přátelství, vzdělání, společenské 
postavení, peníze, upřímnost, věrnost, láska, pravda, svoboda, úspěch atd. Na rozdíl    
od zájmů mají hodnoty individuálně normativní charakter – jsou přijímány jako osobní 
specifická pravidla. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 368-370) 
 
Typologie hodnotových orientací dle německého psychologa Sprangera: 
o typ teoretický (hledání pravdy, uvažování, kritika, racionalita, nejvýznamnější 
hodnotou je poznání), 
o typ ekonomický (užitečnost, praktičnost, prospěch, prosperita, hromadění 
majetku, nejvýznamnější hodnotou je užitek), 
o typ estetický (forma, harmonie, individualismus, soběstačnost, nejvýznamnější 
hodnotou je krása), 
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o typ sociální (nesobeckost, altruismus, nejvýznamnější hodnotou je láska), 
o typ politický (soutěživost, vliv, schopnost ovládat druhé, nejvýznamnější 
hodnotou je moc), 
o typ náboženský (náboženství, nejvýznamnější hodnotou je jednota), 
rozšířeno o: 
o typ technický či typ sportovní. (cit. v Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 369) 
 
e) ideály 
Ideál chápeme jako určitou představu něčeho chtěného, hodnotného, co si člověk dává 
za vzor či cíl svého snažení a usilování. Ideály mají mnoho podob např. cíle životní, 
osobní, pracovní apod. Opírají se o působení vlivu okolí na vývoj a utváření osobnosti 




 motivace  
 
Jak již bylo zmíněno, všechna motivovaná aktivita člověka je aktivita směřující           
za konkrétním cílem. Je-li tohoto záměru dosaženo, vyvolaný motiv je příhodně 
uspokojen, což bývá doprovázeno příjemnými pocity a vnitřním naplněním, vzniká také 
prostor pro vznik dalších motivů. Toto však obvykle neprobíhá bezproblémově              
a snadno. Vyskytují se překážky a bariéry, které uskutečnění motivované činnosti 
omezují nebo jej neumožňují. Narážíme tak na pojmy definující tyto překážky               





V okamžiku existence určité neuspokojené potřeby začne člověk pracovat na dosažení 
cíle, který tuto potřebu adekvátně utěší. Pokud tomu ovšem brání nezdolná bariéra či 
zábrana, nastává frustrace. Tu můžeme specifikovat jako stav zbytečnosti, marnosti       
a zklamání např. odměna neodpovídá pracovníkovu nasazení a odvedenému výkonu, 
pokažení dlouhodobého a náročného díla nebo zrušení slíbené dovolené. Jednoduše 
                                                 
11
 dynamika – projevy různých sil v určité oblasti (ABZ.cz, 2006) 
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potřeba vyvolává aktivitu k jejímu uspokojení, aktivita naráží na překážku, nastává 
frustrace. Motivační energie se kumuluje12 a neuvolňuje se. (Bělohlávek, 2005, s. 43) 
 
Obecně lze definovat dva základní typy frustračních situací: 
 Absence „předmětu“ uspokojení neboli postrádání žádoucího cíle motivované 
činnosti tj. není možnost jak cíle dosáhnout. 
 „Překážky“ brání realizování motivované činnost, blokuje se uspokojení 
aktivované potřeby tj. je možnost jak cíle dosáhnout, ale v cestě jsou nám 
kladeny zábrany. Překážky jsou pasivní (pouze jejich přítomnost působí 
problémy) nebo aktivní (vynakládají sílu proti směru snahy jedince). (Bedrnová, 
Nový a kol., 2007, s. 371) 
 
Lidé následně reagují různými způsoby: 
o energetizace → zesílení snahy o překonání zádrhelu a pokus potíže odstranit, 
o únik → upuštění od svého záměru, 
o agrese, útok → vypouštění potlačené energie v podobě násilí, 
o sublimace → hledání náhradního cíle,  
o racionalizace → přemlouvání se, že daný cíl je bezcenný a nevyhovující, 
o regrese → spokojení se s horší variantou utěšení potřeb, 
o stereotypie → chorobné lpění na konkrétní podobě činnosti, které ovšem nebyly 
účinné a jsou opakovaně uskutečňovány bez výsledku (po čase přechází           




Na rozdíl od frustrace, která se projevuje pouze nežádanými změnami v psychice          
a jednání člověka a nemá významnější vliv na sebeutváření, má deprivace zásadní 
dopady na osobnost. Deprivace je popisována jako psychický stav vyvolaný situacemi, 
při kterých je člověku po delší období odepíráno uspokojování základních psychických 
potřeb. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 372) 
                                                 
12
 kumulovat – hromadit se, narůstat (ABZ.cz, 2006) 
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Dle předmětu neuspokojení rozlišujeme základní druhy psychické deprivace: 
o deprivace senzorická (postrádání smyslových podnětů), 
o deprivace citová, emocionální (postrádání citových projevů), 
o deprivace sociální (postrádání styku s druhými lidmi), 
o deprivace základních biologických potřeb (spánek, potrava, tekutiny, atd.). 
(Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 372) 
 
C. Konflikty motivů 
 
Konflikty motivů jsou specifickým druhem frustrace charakterizované jako vnitřní 
psychický stav, kdy se střetávají dva a více motivů s neslučitelnými tendencemi14, což 
je doprovázeno nepříjemnými emocemi. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 373) 
 
Typologie dle Lewina obsahuje pět základních typů motivačních konfliktů: 
o apetence – apetence (přitahování – přitahování) → nemožnost uspokojit 
současně dva atraktivní motivy, 
o averze – averze (odpuzování – odpuzování) → nezbytnost volby mezi dvěma 
stejně nepříjemnými alternativami,  
o apetence – averze → objekt zájmu má současně pozitivní i negativní motivační 
hodnotu, tzv. ambivalenci (současná odpudivost i přitažlivost objektu), 
o „nechci, ale musím“ → pro jedince je daný motiv nehodnotný, avšak okolí jej 
nutí dosáhnout daného cíle, 
o „chci, ale nesmím“ → pro jedince je daný motiv přitažlivý a hodnotný, avšak je 
okolím odrazován od činnosti jeho uspokojování. (cit. v Bedrnová, Nový a kol., 
2007, s. 373-374) 
 
1.1.5 Demotivace  
 
Demotivace úzce souvisí s průběhem dynamiky motivace, především s částí frustrace. 
Výše zmíněné reakce při frustraci jsou u pracovníků nežádoucí a podnik by měl dbát   
na dodržování určitých zásad, aby nezavdával příčiny pro jejich vznik. Jinými slovy 
                                                 
14
 tendence – směřování, směr, usilování, úmysl (ABZ.cz, 2006) 
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pokud zaměstnance nedokáže nadřízený nebo vedoucí pracovník dobře motivovat, měl 
by se alespoň vyvarovat způsobování všech možných důvodů jejich demotivace. Uvedu 
zde několik faktorů vyvolávajících demotivaci popř. frustraci: 
 
 netečnost k dobrým pracovním výkonům, 
 nedbalost na chyby a vady, 
 nepořádek a nedostatečná organizace práce, 
 nespravedlivé finanční zvýhodňování, 
 nezasloužená kritika, 
 nevhodné vulgární chování a uvádění do rozpaků, 
 lhostejnost k novým nápadům a inovacím, 
 neochota naslouchat a řešit pracovníkovi potíže, 
 neopodstatněné zasahování do pracovníkových pravomocí, 
 nouze o práci, materiály, podklady apod. (Bělohlávek, 2005, s. 44) 
 
K problematice demotivace je vhodné ještě poukázat na rozdíl mezi motivátorem          
a potlačovačem demotivace. Určité faktory jsou v obecném povědomí zakotvené jako 
motivační, ale ve skutečnosti jimi nejsou. Na druhou stranu budou-li tyto prvky 
pracovníkovi chybět, vyvolají u něho demotivaci. Typickým příkladem je plat. Je-li plat 
příliš vysoký, zaměstnance nebude motivovat k maximálním výkonům, jelikož               
i případné snížení mzdy by pro něco nebylo trestem. Naopak nedostatečný plat je velmi 
silný demotivátor. Z toho vyplývá, že plat i ostatní všeobecně uznávané zaměstnanecké 
výhody, pracovní podmínky, bezpečnost práce nejsou motivačními faktory ale pouze 
potlačovači demotivace. Faktem je, že pracovníky daleko víc inspiruje projev uznání, 
pochvala, převádění zodpovědnosti a pozitivní vyhlídky do budoucna dělat něco 
užitečného a pozoruhodného. (Clegg, 2005, s. 16) 
 
 1.1.6 Motivace versus manipulace  
 
Hranici motivace a manipulace je častokrát nelehké rozpoznat. V určitých situacích je 
nezřetelná a nejasná, i navzdory tomu, že jde o dvě naprosto odlišné záležitosti.          
Při motivaci pamatujeme jak na zájmy člověka, tak věnujeme pozornost okolí, snažíme 
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se oba cíle sjednotit ve prospěch všech. Podněcujeme ho k jednání, které je pro člověka 
potřebné a stavíme činnost na jeho vnitřní touze ji uskutečnit. Při manipulaci nám       
do popředí vystupují pouze zájmy okolí, potřeby či zájmy objektu manipulace jsou 
nepodstatné. Člověku vytváříme falešná a vyumělkovaná přání a snažíme se ho 
přesvědčit, proč jsou pro něho důležitá. Manipulace by se dala nazvat neinteligentní      
a negativní formou motivace, která sice může situaci dočasně zlepšit, následně ovšem 
nastane její zřetelné a značné zhoršení. (Kim, 2003, s. 15-16) 
 
Existuje řada motivačních faktorů (potřeb a činností), které vykazují známky 
manipulativní povahy, tzv. negativní motivační faktory: 

















1.2 Stimulace  
 
V praxi se s pojmy motivace a stimulace zachází velmi volně a často jsou vzájemně 
zaměňovány. Je ovšem důležité si uvědomit, že náklonnost k činnosti či úkolu vzniká 
proto, že je splnění hodnotně odměněno nebo proto, že je v souladu s vnitřním světem 
člověka. Úloha je tedy plněna pod vlivem vnějších podnětů (stimulů) nebo vnitřních 
pohnutek (motivů), přičemž obojí může účinkovat společně a dokonce se vzájemně 
podporovat. Jestliže k zájmu a ochotě podílet se na nějaké činnosti využíváme pobídek 
a podnětu přicházejících zvenčí, mluvíme o stimulaci. Po dobu, kdy vyplácíme odměny 
nebo nějakým způsobem kompenzujeme ztráty a nepohodlí vznikající při práci, 
můžeme očekávat hladký průběh činnosti. V okamžiku, kdy tyto hodnoty přestaneme 
poskytovat, činnost se zastaví. Jednoduše řečeno při použití stimulace práce probíhá, 
pouze dokud působí vnější podněty. Na rozdíl od motivace, kde pokud se zaměříme    
na správné motivy, které člověk má, může činnost pokračovat i bez okolních pobídek. 
Člověk vykonává práci, jelikož jej to baví a shledává to podstatným a eminentním.     
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Na obrázku č. 3 je vidět rozdíl mezi stimulací a motivací. (Plamínek, 2007, s. 14-15) 
 
 
Obrázek 3: Rozdíl mezi stimulací a motivací (Převzato z Plamínek, 2007, s. 14) 
 
 1.2.1 Stimulační prostředky  
 
Základním prvkem stimulace je stimul, jehož význam je vyjádřen následujícími výrazy: 
vnější podnět, pobídka, popud, incentiva. Podstatou stimulace je záměrné ovlivňování 
lidského chování a působení na motivaci člověka. Stimulace přichází z vnějšku, avšak 
její účinek závisí na vnitřním prostředí člověka, na jeho motivační struktuře tzn. na jeho 
připravenosti přijmout/odmítnout podnět. Základním předpokladem efektivní stimulace 
je důkladná znalost osobnosti pracovníka, obzvláště jeho motivačního profilu. Stimulem 
může být vše, co má pro pracovníka hodnotu a co mu organizace může poskytnout.    
Na obrázku č. 4 je znázorněn vztah mezi stimulací a motivací. (Bedrnová, Nový a kol., 




Obrázek 4: Vztah mezi motivací a stimulací (Převzato z Bedrnová, Nový a kol., 2007,  
s. 400) 
 
Stimulační prostředky řazené dle významnosti z podnikového a psychologického 
hlediska: hmotná odměna, obsah práce, povzbuzování – neformální hodnocení, 
atmosféra pracovní skupiny, pracovní podmínky a režim práce, identifikace s prací, 




a) hmotná odměna 
Bývá shledávána jako zásadní stimulační prostředek, hlavně z důvodu, že je zdrojem 
existenčního zajištění života pracovníka a jeho rodiny. Může mít podobu peněžní 
(mzda, plat, prémie, cílové prémie, odměny za vyšší výkony, odměny za vedení akcí 
apod.), ale také jiné formy nabývající osobitějších znaků, čímž stimulují pracovníka 
hlouběji a účinněji. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 401) 
 
b) obsah práce 
Je považován za další podstatný faktor stimulace. Nutností je zaměřit se na prvky 
obsažené v pracovní činnosti, jež mají stimulační charakter tj. apel15 na tvořivé myšlení, 
apel na samostatnost a autonomii
16
, apel na koncepční17 myšlení, apel na systematické 
myšlení, apel hrdosti na práci, apel hrdosti na vlastní schopnosti, apel na prestiž, apel  
na seberozvoj, apel na sebekontrolu, apel moci, apel estetický, apel společenský, apel 
péče o druhé lidi, apel péče o přírodu, apel nebe nad hlavou, apel jistoty                         
a perspektivnosti jistot. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 402) 
 
c) povzbuzování – neformální hodnocení 
Je významným nástrojem pro stimulování v rukách vedoucích pracovníků. Zajišťuje 
zpětnou vazbu, zda výkon pracovníka odpovídá očekávání v souvislosti s vytyčeným 
cílem a zároveň zvyšuje pracovníkovo sebevědomí, víru v lepší výkon, motivaci            
i ochotu pracovat. Způsob, jak poukázat na nedostatky v práci a současně pracovníkovi 
činnost neznechutit, je skryt v umění mezilidské komunikace, na kterou se zaměřím 
v kapitole 1.7.1. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 403) 
 
d) atmosféra pracovní skupiny 
Sociální faktory v sobě ukrývají další silné stimulační účinky. Vedoucí pracovník není 
schopen nařídit týmu, jak se má chovat a jednat, ale má možnost vlivu prostřednictvím 
své autority, důvěryhodností, respektem k členům týmu, spravedlností, pozitivním 
hodnocením, správně řečeným negativním hodnocením podněcujícím ke zlepšení aj. 
(Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 404) 
                                                 
15
 apel – výzva, odvolání se (ABZ.cz, 2006) 
16
 autonomie – funkční samostatnost, nezávislost, svébytnost (ABZ.cz, 2006) 
17
 koncepce – pojetí, rozvržení, představa, základní hledisko, vedoucí idea (ABZ.cz, 2006) 
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e) pracovní podmínky a režim práce 
Je samozřejmé, že práce v příjemném prostředí nedokáže člověka uspokojit a očekává 
zcela jiné ohodnocení než pouze umožnění činnosti v teple, klidu, čistotě, s dostatečným 
světlem apod. Na druhou stranu zájem organizace vytvářet pracovníkovi příznivé 
podmínky pro jeho každodenní činnost má patřičný účinek, a to hned dvojí. Primárně se 
lepší podmínky odrazí ve zlepšení výkonu, rychlejším a klidnějším řešením problémů    
a celkově na pracovní pohodě, druhotně se stimuluje kladný vztah pracovníka                
a organizace, která má o své zaměstnance zájem. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 405) 
 
f) identifikace s prací, profesí a organizací 
Identifikací s prací je myšleno, že člověk svoji práci vnímá jako neodlučitelnou část 
svého života a úspěchy v zaměstnání jsou významným měřítkem jeho vlastního 
sebehodnocení. Identifikace s profesí znamená, že člověk přijímá svoji profesi jako 
součást své vlastní charakteristiky. Důležitým aspektem této identifikace je adaptační 
schopnost člověka přijmout rozdíl mezi subjektivní představou o profesi a její reálnou 
podobou. Identifikace s organizací či podnikem vystihuje ztotožnění pracovníka 
s podnikovými vizemi a cíli. Identifikace se všemi třemi složkami vede k dlouhodobě 
vysokému pracovnímu výkonu, k pracovníkově odpovědnosti, tvořivosti, aktivitě          
a vstřícnosti jak k vedení, tak ke svým spolupracovníkům. (Bedrnová, Nový a kol., 
2007, s. 405-406) 
 
g) externí stimulační faktory 
Image organizace je jedním z externích faktorů pro dobré přijetí jejich produktů na trhu, 
ale zároveň i pro atraktivitu podniku pro nové pracovní síly. Vnějším stimulačním 
prostředkem je i makroekonomická situace, kdy při očekávání růstu jsou pracovníci 
stimulováni, při očekávání stagnace a recese jsou naopak demotivováni. Do oblasti 
externích stimulačních faktorů patří i rodinné vztahy, sociální okolí apod. (Bedrnová, 
Nový a kol., 2007, s. 406) 
 
 1.2.2 Oblasti využívání stimulačních prostředků  
 
Při výběru stimulačních prostředků je nutné brát v potaz každého konkrétního 
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pracovníka, pro něhož je stimulace určená, a také specifickou oblast pracovníkova 
jednání či chování, které chceme změnit, vylepšit a ovlivnit. Nejobvyklejší oblasti 
stimulace jsou: 
 pracovní výkon, jeho kvalita, kvantita, rovnoměrnost, 
 tvořivost, nové nápady a myšlenky vylepšující, usnadňující a zjednodušující 
práci, 
 seberozvoj, rozšiřování kvalifikace, dovedností, znalostí, 
 spolupráce ve skupině, v týmu, 
 odpovědnost za vlastní jednání, za rozhodnutí, za svěřené hodnoty,                   
za bezpečnost práce, za vztahy na pracovišti apod. (Bedrnová, Nový a kol., 
2007, s. 407) 
 
 
1.3 Motivační teorie  
 
Důležitost motivace je spatřována v tom, co si lidé o své práci myslí. Jedině tehdy,  
jsou-li dobře motivováni, mohou odvést kvalitní a hodnotnou práci. Motivace skýtá 
důvody lidem, kteří dobrou, smysluplnou práci chtějí dělat. Toto nabádání                      
a podněcování funguje, jelikož odráží něco z lidského charakteru. Porozumění odlišným 
teoriím, které se k motivaci vztahují, je podstatné pro její správné a účinné používání. 
(Forsyth, 2009, s. 16) 
 
 1.3.1 Maslowova hierarchie potřeb  
 
Abraham Maslow roku 1954 utřídil lidské potřeby, odhalil, že základem veškeré lidské 
aktivity je uspokojování potřeb, a určil pět skupin potřeb znázorněných na obrázku č. 5, 
které seřadil do hierarchického systému: 
o fyziologické potřeby → vnímáme jako základní, jejich uspokojení je nutné 
k přežití a zahrnují tekutiny, potravu, kyslík, spánek, odpočinek apod., 
o potřeba jistoty a bezpečí → představuje uchování zdraví a další existence       
do budoucna bez strachu z vnějších vlivů, 
o společenské potřeby → tvoří především láska, přátelství a začlenění do sociální 
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sítě s dobrými vztahy k ostatním lidem, 
o potřeba uznání → představuje sebeúctu, respekt ostatních, pozornost a vlastní 
vyšší význam,  
o potřeba seberealizace → obsahuje rozvíjení schopností a dovedností za účelem 
uskutečnění svého nejlepšího já. (cit. v Armstrong, 2007, s. 224; Bělohlávek, 
2005, s. 40) 
 
 
Obrázek 5: Maslowova pyramida potřeb (Upraveno dle Bělohlávek, 2005, s. 41) 
 
 1.3.2 Alderferova hierarchie potřeb  
 
Clayton Alderfer aplikoval Maslowovy postřehy a názory na nové poznatky z výzkumu 
lidského chování a pět úrovní potřeb snížil na tři: 
o potřeby existenční → jsou všechny materiální a fyziologické potřeby, 
o potřeby vztahové → tvoří vztahy k lidem a pocity z těchto vztahů vyplývající, 
o potřeby růstové → znamenají nutnost kreativní, tvořivé činnosti člověka         









Společenské potřeby  
(láska, sounáležitost) 
Jistota a bezpečí 




1.3.3 Herzbergova dvoufaktorová teorie pracovní spokojenosti  
 
Frederick Herzberg roku 1967 sestavil spolu se svými spolupracovníky po Maslowovi 
druhou nejčastěji citovanou motivační teorii. Často je nazývána jako motivačně-
hygienická teorie založená na domněnce, že na pracovní spokojenost působí dvě odlišné 
skupiny faktorů: hygienické (vnější) a motivační (vnitřní). Hygienické činitele působí 
jako prevence pracovní nespokojenosti (mzda, pracovní podmínky, pracovní doba, 
bezpečnost při práci, pracovní jistota, míra kontroly, pracovní pozice apod.). Naopak 
motivátory zajišťují pracovní spokojenost a vyšší výkonnost (uznání, odpovědnost, 
pracovní rozvoj, úspěch, kariérní růst, náplň práce aj.). (cit. v Bedrnová, Nový a kol., 
2007, 385-386; Forsyth, 2009, s. 18-19) 
 
 1.3.4 Teorie očekávání  
 
Victor H. Vroom roku 1964 zformuloval teorii valence – instrumentalita – expektace, 
jinak nazývaná také expektační teorie, jejíž součástí byl pojem očekávání. Valence 
značí subjektivní hodnotu výsledku činnosti, ke které vede pracovní motivace, 
instrumentalita je názor, že pokud uděláme jednu věc, dovede nás to k druhé,                 
a expektace je pravděpodobnost, že námaha a snaha povedou ke konkrétnímu výsledku. 
(cit. v Armstrong, 2007, s. 225) 
 
Matematické vyjádření teorie očekávání:  
                                              M = E . (V1.I1 + V2.I2 + Vn.In)                                          (1) 
kde  M…úroveň motivace, 
 E…expektace, 
 V…valence, 
 I…instrumentalita. (Bělohlávek, 2005, s. 47) 
 
 1.3.5 Teorie cíle  
 
Edwin Locke a Gary Latham roku 1979 definovali myšlenku, že motivace i výkon jsou 
vyšší, jsou-li pracovníkům dány specifické cíle, jsou-li cíle nelehké, ale uskutečnitelné, 
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a je-li zajištěna řádná zpětná vazba na pracovníkův výkon. Lidé plní cíle za účelem 
uspokojení svých pocitů a tužeb, cíle určují jejich reakce a jednání, řídí jejich chování, 
výkon a vedou k výsledkům a odezvám. Teorie cíle má nesmírný význam v procesu 
řízení pracovního výkonu. (cit. v Armstrong, 2007, s. 226) 
 
 1.3.6 Teorie spravedlnosti  
 
J. Stacey Adams roku 1965 se zabýval vnímáním lidí, jakým způsobem je s nimi 
jednáno v porovnání s jinými lidmi. Spravedlivé zacházení chápeme jako totožné 
s určitou referenční skupinou nebo odpovídající osobou. Cítění spravedlnosti je 
ovlivněno pocity a subjektivním vnímáním porovnávání. Teorie spravedlnosti říká, že 
pro lepší motivaci zaměstnanců, je třeba s nimi spravedlivě zacházet. Pokračovatelé 
Tyler a Bies roku 1990 rozlišili pět faktorů vnímání procedurální18 spravedlnosti: 
 dostačující akceptování pracovníkova názoru, 
 utlumení osobní zaujatosti k pracovníkovi, 
 důsledně stejné uplatňování měřítek u všech pracovníků, 
 poskytování včasné zpětné vazby, 







R.W. White roku 1959 vnímá motiv kompetence jako nutkání ovládat své okolí. Tato 
potřeba se v pracovní oblasti projevuje touhou ukázat své schopnosti, svou odbornou 
způsobilost, a v návaznosti na to získat respekt, obdiv a uznání nadřízených                    
i spolupracovníků. Vedoucí pracovník by své podřízené měl zkoušet přiměřeně 
náročnými úkoly odpovídajícími jejich schopnostem a dovednostem. Po jejich splnění 




                                                 
18
 procedurální – týkající se postupu (ABZ.cz, 2006) 
19
 kompetence – rozsah působnosti nebo činnosti svěřených oprávnění a povinností (ABZ.cz, 2006) 
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 1.3.8 Teorie cukru a biče  
 
Frederick Winslow Taylor roku 1911 tvrdil, že pracovník bude motivován k práci pouze 
v případě, že následné odměny a tresty budou úzce spjaty s jeho odvedeným výkonem, 
budou záviset na odvedené práci. Pod cukrem se skrývá odměna, pod bičem naopak její 
odepření případně další postih. Teorie cukru a biče má tedy své kořeny v taylorismu 
resp. v Taylorových metodách vědeckého řízení. Jinak je také nazývána teorií 
instrumentality. V předešlé kapitole 1.3.4 jsme definovali, že instumentalita je idea, 
v které uděláme-li jednu věc, dovede nás to k druhé. V samotném jádru věci tedy 
vidíme domněnku, že lidé pracují jen za účelem získání peněz, nechtějí odpovědnost ani 
kreativní činnost, práce je pro ně nezbytné zlo a rádi se jí při každé příležitosti vyhnou. 
(cit. v Armstrong, 2007, s. 223) 
 
 1.3.9 Teorie X a Y  
 
Douglas McGregor roku 1960 určil dva protikladné pohledy manažerů na své podřízené 
a z toho plynoucí různé druhy řízení jejich motivace pracovního jednání: 
Teorie X – pesimistický pohled na pracovní morálku a lidské snažení 
o Lidé jsou ve svém jádru lhostejní a nesnaživí, proto je třeba je k práci donutit. 
o Lidé jsou nesamostatní a vyžadují dohled a kontrolu. 
o Lidé musejí být ovlivňováni systémem odměn a trestů, aby výkonněji pracovali. 
o Lidé se vyhýbají odpovědnosti a rádi se nechají řídit. 
o Existuje skupina lidí, kteří výše uvedené nesplňují, a to jsou právě vedoucí         
a kontroloři. 
Teorie Y – optimistický pohled založený na důvěře v člověka a jeho vztah k práci 
o Práce je pro člověka stejně přirozená jako zábava či odpočinek. 
o Člověk rád přijímá odpovědnost a chce se samostatně rozhodovat. 
o Řízení a vyhrožování není jediný a určitě ne nejlepší způsob dosahování cílů. 
o Člověk za určitých podmínek ztotožňuje své tužby a potřeby s firemními cíli, je 
třeba toho využít. 
o Člověk se nebojí tvořivosti, iniciativy a spolupráce. (cit. v Bělohlávek, 2005,     
s. 5; Dvořáková a kol., 2007, s. 175-176) 
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1.4 Motivační typy osobností  
 
Lidé se odlišují svým důrazem na konkrétní vitální znaky. Jejich přednosti lze definovat 
a hodnotit na škálách efektivita – užitečnost a stabilita – dynamika. První škála se spjata 
s výběrem mezi jistotou a rizikem, druhá znázorňuje naše preference cest nebo cílů. 
Zkřížením obou škál vzniká diagram se čtyřmi kvadranty příznačnými pro různé typy 
lidí. Střed diagramu obývají univerzální osobnosti, čím dále se pohybujeme                 
na jednotlivé strany, tím více jsou jednotlivé osobnosti vyhraněné.  
 
Rozlišujeme čtyři motivační typy lidí uvedené na obrázku č. 6: objevovatele, 










Obrázek 6: Motivační typy lidí (Upraveno dle Plamínek, 2007, s. 31) 
 
 1.4.1 Objevovatelé  
 
Objevovatelé se vyznačují nezávislostí a samostatností. Přitahují je výzvy, zdolávání 
překážek a objevování nových věcí. Jsou nedočkaví, hladní po informacích a neradi se 
podřizují. Překonávání bariér vnímají jako soutěž se sebou, kdy překračují výkonnostní 
limity. Po dokončení úkolu ihned hledají další a nejlépe vyšší cíle, pátrají po náročných 
úlohách a zkoumají nová řešení. Je pro ně vhodná kreativní, individuální práce. 
Důležitým aspektem jejich soukromého i pracovního života bývá svoboda. Řeč těla 
používají jako častý komunikační prostředek a vždy se zaměřují na konkrétní věc, 










 1.4.2 Usměrňovatelé  
 
Usměrňovatelé jsou charakterističtí odvahou do riskantních aktivit a vnášením pohybu  
a dění do společenských procesů a vztahů mezi lidmi. Imponuje jim naprostá volnost    
a neomezené možnosti. Společnost si škatulkují do hierarchických uspořádání 
(vertikálně), rádi ovlivňují svoje okolí, které rozdělují na nezajímavou většinu 
k ovládání, menšinu, se kterou je třeba počítat, a soupeře, které respektují. Bývají 
středem pozornosti, ale dodržují nepsaná společenská pravidla a ví, co je nevhodné. 
Dokážou vnutit svůj názor jinému člověku, lehce získají věrné stoupence a bývají 
přirozenými vůdci velkých skupin lidí. Mezilidské vztahy vidí jako boj, a proto také 
většinu času o něco soutěží. (Plamínek, 2007, s. 34-36) 
 
Následující tabulka č. 1 ukazuje pohledy na život každého motivačního typu osobnosti. 
 
Tabulka 1: Pro co žijí motivační typy osobností? (Převzato z Plamínek, 2007, s. 33) 
 
 
 1.4.3 Slaďovatelé  
 
Pro slaďovatele je typický důraz na člověka a vše s ním spojené – vztahy, pocity, 
potřeby spokojenost. Společnost si třídí horizontálně, zajímají se o okolí plošně – kdo 
s kým, proč a jak. Rozhovor s nimi je příjemný a vstřícný, uznávají právo na jiný názor 
36 
 
a dokážou se vcítit do pocitů a situací druhých, což je dáno velmi vyvinutou empatií20. 
Jejich sítě jsou tvořeny informacemi o ostatních lidem, často zkreslenými                       
a bez nějakého hlubšího či podstatnějšího významu pro druhé. Pořádají společenské 
akce, hlídají všeobecnou pohodu a jsou jakousi oporou sociální struktury. Bývají často 
zklamáni, jelikož za udržování příjemného, lidského a chápajícího prostředí nepřichází 
vhodná a mnohdy žádná odezva. (Plamínek, 2007, s. 36-37) 
 
 1.4.4 Zpřesňovatelé  
 
Zpřesňovatele poznáme jako pilnou, avšak nenápadnou část populace. Jsou spolehlivý, 
pečlivý a značně přísní sami na sebe i své okolí. Mají oblibu v pořádku, dobré 
organizaci práce a potřebují jasná zadaní k preciznímu splnění úkolu. Velice významně 
vidí normy a pravidla, dle kterých mají tendence chovat se předvídatelně a korektně. 
Analyzují data, skládají systémy, zajímají je čísla. Cílem jejich komunikace je rychle 
dostat nebo zkontrolovat data. Působí racionálně až citově prázdně, otevřou se pouze 
lidem, které dlouho a dobře znají. V nadřízených vidí autority a respektují je bez ohledu 
jejich hodnocení jako lidí. (Plamínek, 2007, s. 38-39) 
 
Následující tabulka č. 2 zobrazuje důležité vlastnosti motivačních typů osobností. 
 
Tabulka 2: Hlavní rysy motivačních typů osobností (Převzato z Plamínek, 2007, s. 35) 
 
                                                 
20
 empatie – vcítění se, schopnost vcítit se do pocitů druhé osoby (ABZ.cz, 2006) 
37 
 
1.5 Pracovní motivace  
 
V současné době je zcela obyčejné a časté, že lidé pracují. Pracovní činnost je záměrná, 
cílevědomá a systematicky vykonávaná, tedy motivovaná činnost. Pracovní motivace je 
dána vnitřní motivací jedince v souvislosti s vykonávanou činností či úkolem v pracovní 
době, na pracovišti a s odpovědností vyplývající z určité pracovní role nebo pozice. 
Vystihuje zaměstnancův přístup k práci, tzn. ochotu pracovat, zájem učit se a zkoumat  
a odpovědnost ke splnění úkolu. Rozlišujeme dva typy pracovní motivace: 
o motivy souvisejí s prací samotnou, tzv. motivace intrinsická, 
o motivy se vyskytují mimo vlastní práci, tzv. motivace extrinsická. (Bedrnová, 
Nový a kol., 2007, s. 383) 
 
Intrinsické motivy: 
o potřeba samotné činnosti, 
o potřeba kontaktu s druhými lidmi, 
o potřeba výkonu, 
o touha po moci, 
o potřeba smyslu života a seberealizace. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 383) 
 
Extrinsické motivy: 
o potřeba peněz, 
o potřeba jistoty, 
o potřeba potvrzení vlastní důležitosti, 
o potřeba sociálních kontaktů, 
o potřeba sounáležitosti, partnerského vztahu. (Bedrnová, Nový a kol., 2007,        
s. 384) 
 
Motivy se v pracovní činnosti mohou znázornit různými způsoby, např. přímo aktivují 
chuť k pracovnímu výkonu (motivy aktivní), tvoří pozitivní zázemí pro vliv aktivních 
motivů (motivy podporující) nebo odvádějí pracovníkovu pozornost od činnosti (motivy 
potlačující). Z těchto informací vyvozujeme závěry, že motivace pracovního jednání 
ovlivňuje hodnotu pracovního výkonu jedince potažmo i prosperitu organizace, proto je 
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nutné jí věnovat nemalý zájem. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 384) 
 
 
1.6 Styly vedení pracovníků  
 
Vedení je důležitou součástí řízení, je spjato s motivací, mezilidským jednáním              
a s průběhem komunikace. Jeho důležitým prvkem je schopnost vzbudit v člověku 
ochotu k práci, nadšení k dosahování cílů a kreativní myšlení. Osobnost pověřená 
vedením lidí by měla kolektiv stmelovat, povzbuzovat, motivovat a orientovat             
ke konkrétním záměrům. (Dvořáková a kol., 2007, s. 183-184) 
 
Kreitner a Kinicki definovali tři hlavní styly vedení dle míry participace pracovníků     
na řízení úkolů a cílů: 
o autokratický nebo autoritativní (vedoucí uděluje příkazy, předpokládá jejich 
splnění, je dominantní, rozhodný, vede podřízené na základě odměny či postihu 
za zpracování úkolu, rozhoduje sám bez ohledu na druhé, neočekává 
samostatnost a aktivitu, pouze včasné a kvalitní zpracování úlohy dle daných 
instrukcí, tento styl se používá ve skupinách s nutnou jednoznačnou organizací), 
o demokratický (vedoucí se radí s podřízenými, vyslechne jejich názory, 
podněcuje je ke spolupráci, očekává nápady a myšlenky, respektuje zájmy         
a potřeby pracovníků, účast na rozhodování dává základ k ztotožnění se 
s úkolem, výkon skupiny je kvalitní a dlouhodobý), 
o liberální (vedoucí nechává věcem volný průběh, málokdy se do rozhodnutí 
vměšuje, očekává stanovení cest i cílů samotným pracovníkem, kontrola             
i komunikace s pracovníky je málo intenzivní, tento styl se vyznačuje nepevnou 
strukturou, chaotickým uspořádáním a nevyrovnaností). (cit. v Dvořáková a kol., 
2007, s. 186) 
 
Hersey a Blanchard určili čtyři přístupy k pracovníkům dle jejich zralosti: 
o manažer nařizuje (lidé jsou nezralí, nevědí si rady, je třeba postupně je vést       
a práci kontrolovat), 
o manažer přesvědčuje (pracovník si osvojuje potřebné dovednosti, vedoucí mu 
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bude svá rozhodnutí interpretovat a podněcovat ho k aktivitě), 
o manažer konzultuje (lidé jsou po pracovní stránce vyspělí, je možno ponechat 
na nich, jaký přístup k řešení problému zvolí, a následné kroky probrat               
a rozhodovat společně), 
o manažer deleguje (vysoká psychická i odborná vyspělost pracovníka mu 
umožňuje vykonávat práci bez dohledu vedoucího). (cit. v Bělohlávek, 2005,    
s. 18) 
 
Bernard M. Bass se zaměřil na citovou stránku vztahu mezi vedoucím a pracovníkem     
a stanovil dva styly vedení: 
o transakční vedení (spočívá ve vzájemném obchodu mezi vedoucím                   
a pracovníkem, který je za dobrou práci odměněn a za nekvalitní práci potrestán, 
může mít podobu řízení výjimkou nebo podmíněné odměny), 
o transformační vedení (se zakládá na zřetelné a jasné představě budoucího stavu 
organizace – vizi, pracovníci jsou podněcováni ke ztotožnění s ní charismatem 
vedoucího, citovým povzbuzením, osobní úctou k člověku a stimulací myšlení). 
(cit. v Bělohlávek, 2005, s. 18-21) 
 
 
1.7 Komunikace a zadávání úkolu  
 
Komunikace a zadávání úkolů spolu úzce souvisí z prostého důvodu. Čím vstřícnější, 
otevřenější a kvalitnější komunikaci mezi sebou pracovníci mají, tím lépe jsou 
pochopeny a předány informace týkající se společného projektu či práce. 
 
 1.7.1 Komunikace  
 
Komunikační dovednosti je možné označit jako pevný základ správné motivace. 
V případě, že člověk zvládá umění komunikovat, bývá žádoucím týmovým 
spolupracovníkem i vedoucím. Zvládá účinně řešit problémy, řídit projekty i sám sebe 
k dosažení svých i podnikových cílů. Komunikace je nenahraditelným prvkem           
pro informování pracovníků o dění v podniku a umožnění jim pružně reagovat               
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a vyjadřovat své názory. Může být tedy jednosměrná i obousměrná. Pomáhá vytvářet 
uspokojivé vztahy, zlepšuje pracovní atmosféru a nemůže bez ní fungovat žádné řízení 
ani vedení. (Armstrong, 2007, s. 661; Forsyth, 2009, s. 66-67) 
 
Systémy komunikace zajišťují doručení zprávy adresátovi a existuje několik druhů: 
o intranet (vnitřní elektronická pošta, výhodou je obousměrná komunikace), 
o podnikový časopis (informace o podnikovém dění, poukazování na podnikové 
úspěchy a napomáhání identifikace s organizací), 
o podnikové noviny (zaměření na každodenní problémy pracovníků), 
o věstníky a oběžníky (okamžité informování pracovníků o důležitých otázkách), 
o nástěnka (běžně používané komunikační médium), 
o zapojování pracovníků (prostřednictvím konzultativních výborů), 
o video/DVD (úsporná metoda předání osobních poselství, nepříliš významné), 
o týmový briefing (neformální porada členů týmu před zahájením určité akce, 
významný motivační charakter, pozvednutí morálky a týmového ducha). 
(Armstrong, 2007, s. 664-666) 
 
Konzultování je v podstatě obousměrná komunikace spojená s nasloucháním druhému 
za účelem sběru informací, projednání problémů a zapracování názorů a přijatých 
závěrů do procesu. Lidé jsou spokojeni s oceněním jejich názoru a věří, že jejich nápady 
mohou být užitečné. Je zde ovšem nebezpečí přisvojení cizích návrhů vedoucím, což je 
zejména ze strany podřízených neseno velmi nelibě a demotivačně. Uznání zásluh 
nakonec víc prospívá především vytvořením a udržením prvotřídního týmu. (Forsyth, 
2009, s. 70-71) 
 
Mentorování je individuální a mnohdy neformální setkání zkušeného pracovníka 
s jinými a pomáhání jim nabírat zkušenosti a zlepšovat kvalifikaci. Cílem mentorování 
je maximalizování potenciálu zaměstnanců, rozvinutí jejich schopností a vypilování 
výkonu formou učením s podporou druhé osoby. Vztah obou stran je rovnocenný           
a založený na důvěře, obvykle se využívá v adaptačním období nového pracovníka. 




 1.7.2 Zadávání úkolu  
 
Rozdělování a zadávání úkolů se může zdát až triviálně jednoduché. Postačí 
pracovníkovi oznámit, co má dělat, zapeklitější úkol vysvětlit. Ovšem není to tak prosté, 
jak vypadá. V praxi se vyskytují chyby výrazně snižující kvalitu zadané práce, a to 
nejasnost, nesplnitelnost, přílišná snadnost, nesprávné pochopení, demotivace apod. 
Úkol by měl splňovat pravidla „SMART“, kde jednotlivá písmena představují vlastnosti 
úlohy: S-pecifický, M-ěřitelný, A-kceptovatelný, R-eálný, T-ermínovaný. Jinak zadané 
úkoly dostatečně nemotivují a mohou se vyskytnout výše uvedené nedostatky. Důležité 
je pokusit se přizpůsobit úkoly lidem (ne obráceně) podle jejich schopností a dále je 
podstatná zpětná vazba k dokonalému ujištění, že úkol byl pochopen správně. 
(Bělohlávek, 2005, s. 31; Plamínek, 2007, s. 16-17) 
 
 
1.8 Osobní rozvoj, koučování a delegování  
 
Efektivnost práce vedoucích pracovníků a manažerů má stále řadu mezer a nedostatků. 
Detailním řešením každodenních maličkostí a opomíjením či odsouváním zásadních 
problémů a rozhodnutí si manažeři připravují potíže do budoucna, ztrácejí autoritu        
a jsou zahlceni papírováním. Potenciální řešení této situace lze nalézt v několika 
krocích: 
 rozvoj znalostí, schopností, dovedností a zkušeností pracovníků, 
 koučování, 
 delegování vybraných úkolů na podřízené pracovníky, 
 soustředění se na strategické úkoly. (Bělohlávek, 2005, s. 71-72) 
 
 1.8.1 Osobní rozvoj  
 
Kvalita vedoucího často koresponduje a je nepřímo hodnocena podle kvality jeho 
podřízených pracovníků. Na nich je patrná jeho schopnost učit, vést, radit, směřovat či 




o vzdělávání a sebevzdělávání formou získávání nových vědomostí, výcviku 
praktických dovedností a rozšiřování množiny schopností, 
o motivování využitím prostředků ke zvýšení výkonnosti, 
o koučování ve stylu individuálního učení pracovníka a ovlivňování jeho postojů, 
o změna pracovní náplně představuje ozvláštňování pracovních činností 
k rozvíjení celé pracovníkovi osobnosti k lepšímu využití jeho schopností, 
o změna funkce určuje lepší zařazení pracovníka do úseku odpovídajícímu jeho 
předpokladům. (Bělohlávek, 2005, s. 72; Hroník, 2007, s. 31) 
 
1.8.2 Koučování  
 
Koučování je mnohdy považováno za nejvlivnější nástroj rozvoje pracovníků. Jedná se 
o zlepšování a rozšiřování dovedností pracovníka za podpory manažera nebo 
vedoucího. Forma je individuální a každému pracovníkovi je věnován zvláštní čas. 
Snaha vedoucího tkví v předávání znalostí a poskytování prostoru k získání nových 
dovedností za aktivní účasti pracovníka. Koučování má tři základní principy: 
o stanovování přiměřených cílů (postupně složitější úkoly, nedirektivní zadávání, 
zaangažovanost pracovníka), 
o aktivizace účastníka kladením otázek (otázky vedoucího mají za úkol 
pracovníka podnítit k myšlení a navést ke správnému řešení, ne mu jej pouze 
stroze oznámit jako příkaz), 
o účinná zpětná vazba (podání konkrétní informace o přednostech a nedostatcích 
fakticky odvedené práce, nezobecňovat, nepodávat hodnocení celkové kvality 






Rozvojem pracovníků a jejich schopností zvládat náročnější úkoly získává vedoucí 
možnost delegovat na své podřízené povinnosti, které by jinak musel vykonávat sám. 
To přináší nesporné výhody v podobě úspory času (zbavení se méně důležitých 
činností zejména rutinního charakteru), změny obsahu práce (pokles práce výkonné, 
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 delegovat – vyslat někoho jako zástupce, přenést moc, pravomoc (ABZ.cz, 2006) 
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růst práce vedoucí, zaměření se na strategické a koncepční záležitosti), rozvoje 
kompetencí pracovníků (složitější funkce a povinnosti tříbí mysl a učí člověka novým 
věcem), testování pracovníků (prověřování způsobilosti pro povýšení do odpovědnější 
funkce), motivování pracovníků (uspokojení potřeby uznání a seberealizace).  
Bariéry při delegování se skrývají v pocitu nenahraditelnosti manažera, nechuti opustit 
něco, co dobře zvládáme, nedůvěře ve schopnosti podřízeného pracovníka apod. 
(Bělohlávek, 2005, s. 76-77) 
 
 
1.9 Hodnocení a odměňování pracovníků  
 
Hodnocení práce a následné odměňování za odvedenou práci je procesem, jehož 
výsledek by měl dobrého zaměstnance motivovat k stejně přínosnému nebo lepšímu 
výkonu a začínajícího, pomalejšího či jednoduše méně výkonného zaměstnance 
upozornit na nedostatky, odměnit za dobré výsledky a především nepůsobit 
demotivačně a káravě. 
 
 1.9.1 Hodnocení práce  
 
Hodnocení pracovního výkonu je jedním, ne-li nejsilnějším motivačním prostředkem 
v rukou manažerů. Jeho výsledkem je finanční i nefinanční odměna, která je stěžejním 
bodem veškeré zaměstnancovi práce. Hodnocení práce je významné pro podnik (využití 
potenciálu pracovníků, navrhování personálních záloh, zlepšení komunikace mezi 
vedoucími a pracovníky), pro manažery (motivují pracovníky, vyjadřují názory           
na pracovníky a dávají jim zpětnou vazbu, seznamují se s přáními pracovníků, mohou 
plánovat rozvojové aktivity a stanovovat spravedlivou mzdu) a pro samotné pracovníky 
(seznamují se s názorem vedoucího, odnáší si ocenění vlastní práce, mohou prezentovat 
své potřeby a mají příležitost se vyjádřit). Postup hodnocení se skládá z uložení úkolu, 
sledování plnění úkolu, výzvy k hodnocení a přípravy hodnocení a z hodnotícího 





Rozlišujeme pět úrovní hodnocení výkonu: 
o každodenní styk, 
o hodnocení při dokončení akce (hodnocení předání stavby či zakázky), 
o finanční hodnocení (spravedlivé stanovení mzdy zejména pohyblivé složky), 
o systematické hodnocení (v ročních, pololetních, čtvrtletních intervalech, 
spojeno s hodnotícím pohovorem), 
o hodnocení v 360° (tři pohledy na práci zaměstnance – nadřízený, kolegové, 
podřízení). (Bělohlávek, 2005, s. 60-61) 
 
1.9.2 Odměňování zaměstnanců  
 
Působivé a ucelené odměňování představuje v obecnějším slova smyslu stanovení mzdy 
za odvedenou práci a poskytnutí zaměstnaneckých výhod. Hmotná stimulace 
pracovníků má ovšem hlubší význam než pouze peněžní ocenění snahy a přínosu 
pracovníka. Odměňování by mělo sledovat propojení mzdy za práci s jinými druhy 
uznání a dalšími nástroji managementu lidských zdrojů jako např. příležitost rozvíjet se 
a učit se, obdržení darů či rekreací, flexibilní forma zaměstnání a režim práce, kvalitní 
pracovní podmínky atd. (Dvořáková a kol., 2007, s. 319) 
 
Pojem celková odměna vznikl nedávno a má na řízení odměňování vážný vliv. Je 
holistickým22 přístupem, který věnuje pozornost každému druhu odměňování, které 
iniciuje uspokojení z práce. Dle definice Manuse a Grahama z roku 2003 celková 
odměna zahrnuje veškeré typy odměn – přímé, nepřímé, vnitřní, vnější, peněžní, 
nepeněžní. Celková odměna sjednocuje účinek dvou hlavních kategorií odměn: 
transakční odměny (hmotné, hmatatelné odměny tykající se finančních prostředků         
a zaměstnaneckých výhod) a relační odměny (nehmotné odměny týkající se vzdělávání, 
rozvoje, zkušeností a zážitků z práce). Složky celkové odměny jsou znázorněny 
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Vzdělávání a rozvoj Nepeněžní vnitřní 
odměna Zkušenosti z práce 
 
Druhy mzdových forem můžeme rozlišit na základní (časovou, úkolovou) mzdu             
a doplňkovou (osobní hodnocení, bonusy, prémie, provize, akcie a podíly na zisku). 
Zásluhovou odměnu posuzujeme dle výkonu, schopností, přínosu, dovedností a délky 
zaměstnání. Zaměstnanecké výhody rozdělujeme na penzijní systémy, osobní jistoty, 
finanční výpomoc, osobní potřeby, podnikový automobil a pohonné hmoty, dotované 
stravování, ošatné či mobilní telefon. (Armstrong, 2007, s. 579, 595) 
Model celkové odměny i s jednotlivými možnými složkami různých druhů odměn je 




Obrázek 7: Model celkové odměny (Upraveno dle Plamínek, 2007, s. 31) 
1.10 Motivační systém podniku  
 
V předešlé části práce bylo pojednáno na téma motivace a stimulace lidského chování, 
obzvlášť se zaměřením na pracovní jednání. Nyní je nutné nastínit řešení motivačního 
programu v organizaci jako uceleného přístupu k zaměstnancům k maximálnímu 
čerpání jejich potenciálu. Základem je víra, že úspěšné podnikání závisí na lidském 
faktoru. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 410-411) 
 
 1.10.1 Charakteristika motivační systému  
 
Motivační program je ve své podstatě souborem nástrojů zaměřených na pozitivní 
ovlivňování organizačních potřeb a cílů. Mezi obecné předpoklady výkonnosti 
pracovníků, jejich pracovní ochoty a spokojenosti řadíme: 
o smysluplnou práci (význam pro organizaci, pocit důležitosti pracovníka), 
o zajímavou práci (přiměřená náročnost, osobní rozvoj), 
o perspektivu (odborný růst, funkční postup), 
o spravedlivé hodnocení (dle množství, kvality a významu práce pro organizaci), 
o adekvátní informovanost (zprávy o událostech týkajících se pracovní činnosti 
zaměstnance či organizace), 
o příznivé sociální klima (vzájemná tolerance a respektování důstojnosti). 
(Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 411-412) 
 
Tvorba práce z hlediska jejího obsahu je významná pro utváření vhodné úrovně 
pracovní motivace. Toto vyjádření značně koresponduje s Herzbergovou teorií pracovní 
motivace, která je popsána v kapitole 1.3.3 a jež tvrdí, že hlavním a v důsledku 
nevyčerpatelným motivátorem je práce sama o sobě. Obohacování práce může být 
uskutečňováno různými formami jako např. zvyšování pestrosti a různorodosti práce, 
důraz na celistvost pracovních úkolů, zvyšování významu pracovního úkolu, zvyšování 
autonomie pracovního jednání a posilování zpětné vazby. (Bedrnová, Nový a kol., 





 1.10.2 Postup přípravy a realizace motivačního systému  
 
Úlohou motivačního programu je vytvářet podmínky pro udržování optimální23 
pracovní motivace všech pracovníků s důrazem na efektivní činnost celé organizace. 
Abychom tohoto cíle dosáhli, je nutné předem provést kvalifikovaný rozbor soustředěný 
na odhalování potenciálních kritických míst v chodu podniku a jeho samotné existenci. 
Sběr a analýza dat se týká sociálně-ekonomických oblastí organizace, tj. 
- technické, technologické a organizační podmínky práce, 
- sociálně-demografické a profesně-kvalifikační charakteristiky, 
- pracovní prostředí a podmínky, sociální vybavenost pracovišť, 
- hodnocení a odměňování práce, 
- způsoby řízení a vedení práce, 
- personální řízení a dohled, sociální péče, 
- měkká data (pracovní spokojenost, vztah k práci, vztah k profesi, vztah k vedoucím, 
vztah ke spolupracovníkům, vztah k organizaci, subjektivní hodnocení koncepce řízení 
organizace apod). (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 413-414) 
 
Fáze přípravy a realizace motivačního programu: 
1) analýza motivační struktury pracovníků organizace, 
2) stanovení krátkodobých i perspektivních cílů motivačního programu, 
3) zpracování charakteristiky současné výkonnosti pracovníků, 
4) vymezení potenciálních stimulačních prostředků, 
5) výběr konkrétních forem a postupů stimulace pracovního jednání a stanovení 
konkrétních podmínek pro jejich uplatňování, 
6) vlastní sestavení motivačního programu ve formě organizačního dokumentu, 
7) seznámení všech pracovníků organizace s přijatým motivačním programem, 
8) kontrola výsledků uplatňování motivačního programu a realizace jeho 
případných úprav. (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 414) 
 
  
                                                 
23
 optimální – nejlepší, nejlépe vyhovující (ABZ.cz, 2006) 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU V PODNIKU  
 
Do analýzy podniku bude spadat její historie a současnost, obecné informace, SWOT 
analýza, podrobný popis stávajícího motivačního systému, analýza dotazníkového 
průzkumu a jeho vyhodnocení. 
 
2.1 Historie a současnost společnosti  
 
Pojmenování Contipro je vnímáno jako akronym z anglických slov CONnective TIssue 
PROducts, tzn. produkty pojivových tkání. Ty jsou nedílnou součástí farmaceutického    
i chemicko-kosmetického průmyslu, v kterém nalézají rozsáhlého užití. Společnost 
s velkým potenciálem založili v roce 1990 Vladimír Velebný a Petr Pinkas, 
v současnosti stále jediní spolumajitelé holdingu. Pod nynějším název Contipro Group 
se spojují tři společnosti s různou činností a dohromady zaměstnávají bezmála 250 
pracovníků. Sídlo společnosti leží v podhůří Orlických hor, v Dolní Dobrouči. (CG, 
2006a; CG, 2006b) 
První firmou holdingu je akciová společnost Contipro C, která vznikla v roce 1994. 
Společnost se zaměřuje na tvorbu a zhotovení finálních produktů a substancí              
pro farmaceutický průmysl. Další nedílnou součástí podniku se roku 1997 stala 
společnost s ručením omezeným CPN, jež směřuje svoji činnost na produkci aktivních 
substancí pro oblast kosmetiky a výživy. Dále také provádí vlastní výzkum a vývoj       
v podnikovém laboratorním centru. Záštitu oběma společnostem poskytuje mateřská 
Contipro Group, založená v roce 2004, která se stará o veškerou technologickou 
podporu, obchodní aktivity a administrativu. (CG, 2006b) 
Budování úspěšné a perspektivní firmy však v prvních letech nebylo vůbec snadné. 
Díky vysokým nákladům spojeným s vývojem a produkcí v nejrychleji se vyvíjejícím 
odvětví farmaceutického průmyslu - biofarmacii, se jevilo podnikání v této oblasti jako 
téměř nemožné. Vlastníci učinili důležité rozhodnutí získat finanční prostředky pro další 
investice výrobou surovin pro kosmetický průmysl a speciální výživu, jejichž výroba 
nebyla tolik náročná. Majitelé obrněni trpělivostí se dali do výroby výživových doplňků 
pro fitness centra a kosmetických produktů s vidinou lepších zítřků a postupnými kroky 
šli za svým cílem. Zisk byl investován do výzkumu a nákupu vybavení a již za dva roky 
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se začal dlouhodobý záměr uskutečňovat. Na výrobu kyseliny hyaluronové, určené     
pro kosmetické a výživové účely, vyrostla první fermentační linka. Po šesti letech       
od vzniku společnosti se strategie značných investic do výzkumu začala konečně 
vyplácet a společnost se mohla zabývat i původním odvětvím, tedy biofarmacií.          
Po dalších dvou letech se ve výrobním portfoliu začaly ukazovat první biofarmaceutické 
produkty. (CG, 2006a) 
Celá koncepce a běh holdingu od prvopočátku směřovaly k dosažení vrcholu kvalitní 
výroby a produkce hyaluronanu, suroviny nezbytné a užívané především v oblasti 
farmacie a kosmetiky. I přes těžké začátky společnost v současnosti nabízí rozsáhlou 
paletu vysoce hodnotných výrobků, zaměřuje se na poměrně nové a prudce se vyvíjející 
odvětví oboru nanobiofarmacii a věnuje zvláštní pozornost tkáňovému inženýrství, 
hojení ran, genové terapii a v neposlední řadě také cílené distribuci léků. Co se 
kosmetického průmyslu týče, společnost Contipro Group vyrábí vysoce aktivní 
substance pro produkci přípravků pečujících o pleť, jako například krémů proti stárnutí 
pokožky nebo tvorbě vrásek. (CG, 2006b; CG, 2006c) 
 
Vstupní hala a současná podoba části sídla společnosti je znázorněna na obrázku č. 8. 
 
 






2.2 Informace o společnosti  
 
Informace o společnosti představují základní údaje o podniku, jeho vize a cíle, 
organizační uspořádání, struktura a počty zaměstnanců a podnikové aktivity. 
 
 2.2.1 Základní údaje o podniku  
 
Společnost Contipro Group, s.r.o. je právnická osoba zapsaná do obchodního rejstříku, 
podnikající na území ČR a její činnost je upravena zejména dle zákona 513/1991 Sb., 
obchodního zákoníku. 
 
Obchodní firma: CONTIPRO GROUP s.r.o. 
 
Datum zápisu: 29. září 1999 
 
Sídlo:  Dolní Dobrouč 401, PSČ 561 02 
 Telefon: 465 519 530 
Fax: 465 593 793 
Identifikační číslo: 261 16 278 
Daňové identifikační číslo: CZ 261 16 278 
 
Právní forma podnikání: společnost s ručením omezeným 
 
Předmět podnikání: 
- koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej, 
- výroba a distribuce veterinárních léčiv, 
- opravy pracovních strojů, 
- činnost účetních poradců, vedení účetnictví, 
- zastupování v celním řízení, 
- výroba strojů a zařízení pro všeobecné účely, 
- zprostředkování obchodu, 
- pronájem a půjčování věcí movitých, 
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- testování, měření a analýzy. 
 
Statutární orgán:  
Jednatel:  RNDr. Vladimír Velebný, CSc., r.č. 490610/057 
 Žamberk, Sadová 1466, PSČ 564 01 
 den vzniku funkce:  19. března 2004 
Jménem společnosti jedná jednatel samostatně. Podepisuje se tak, že k obchodnímu 
jménu společnosti připojí svůj vlastnoruční podpis. 
 
Prokura:   
Ing. Petr Pinkas, r.č. 650506/0100 
Ústí nad Orlicí, Hylváty, Za Vodou 533, PSČ 562 03 
Prokurista je oprávněn činit samostatně za společnost všechny právní úkony, k nimž 
dochází při provozu podniku. Prokurista je oprávněn zcizovat a zatěžovat nemovitosti. 
 
Společníci: 
RNDr. Vladimír Velebný, CSc., r.č. 490610/057 
Žamberk, Sadová 1466, PSČ 564 01 
Vklad: 13 000 000,- Kč 
Splaceno: 100 %   Obchodní podíl: 65 % 
 
Ing. Petr Pinkas, r.č. 650506/0100 
Ústí nad Orlicí, Hylváty, Za Vodou 533, PSČ 562 03 
Vklad: 7 000 000,- Kč 
Splaceno: 100 %   Obchodní podíl: 35 % 
 
Základní kapitál: 20 000 000,- Kč (MSp ČR, 2011) 
 
 2.2.2 Vize a cíle podniku  
 
V holdingu Contipro Group je zaveden systém řízení podle cílů, který slouží k naplnění 
vize majitelů a uskutečnění cílů stanovených vedením. Vlastníci vtělili svou představu  
52 
 
o směru a způsobu rozvoje holdingu do jeho vize, z které vychází dlouhodobé cíle 
sloužící jako podklad pro vypracování ročních záměrů. Dlouhodobé i roční cíle jsou 
členěny na ekonomické a finanční, výzkumné a vývojové, personální, informační          
a komunikační, registrační, obchodní a marketingové, organizační a řídící, kvalitativní, 
technické, výrobní a zabezpečující. Vedení holdingu každé čtvrtletí hodnotí plnění 
všech ročních cílů nejlépe za účasti vedoucích pracovníků a zaangažovaných 
zaměstnanců realizujících adekvátní činnosti. Dlouhodobé firemní cíle představují 
výzkum, vývoj a výroba surovin pro farmacii, kosmetiku a výživové doplňky a výzkum, 
vývoj a výroba finálních farmaceutických výrobků. Posláním společnosti je stát se 
etablovaným24, celosvětově uznávaným farmaceutickým podnikem s jasným místem 
pevně zakotveným mezi světovými farmaceutickými špičkami. Roční záměry 
reprezentují v roce 2010 výstavba a uvedení do provozu fotovoltaické elektrárny, 
vybudování poloprovozu pro nově vyvinuté produkty, v roce 2011 rozšíření 
farmaceutické výroby, dobudování nového areálu včetně výstavby školicího střediska    
a sálu s kapacitou 63 míst a špičkovou audiovizuální technikou, odstartování 
stabilizačního programu pracovníků a v roce 2012 zajištění vhodného vzdělání se 
zaměřením na cizí jazyk pro děti pracovníků podniku spolupracováním se školskými 
zařízeními, výstavba podnikových bytových domů pro zaměstnance a EFEHO neboli 
program EFEktivní HOlding. (CG, 2009b) 
 
 2.2.3 Organizační schéma podniku  
 
Holding Contipro Group se skládá ze tří společností (Contipro Group, s.r.o., Contipro 
C, a.s., CPN, s.r.o.), které jsou z pohledu řízení pojímány jako jeden celek složený 
z útvarů. V čele útvaru stojí vedoucí a základním uplatňovaným principem je liniová 
organizační struktura. Je možné využívat výhod i maticové organizační struktury, 
ovšem pouze v případě metodického vedení25 útvaru po dobu nezbytně nutnou,           
při řešení úkolů rozvoje a projektů výzkumu a vývoje. Útvarové organizační schéma 
holdingu je znázorněno na následujícím obrázku č. 9. (CG, 2009a) 
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 etablovaný – umístěný, usazený, zavedený (ABZ.cz, 2006) 
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Obrázek 9: Útvarové organizační schéma holdingu Contipro Group (Upraveno dle CG, 
2009a) 
 
V popředí podniku vyniká ředitel holdingu. Jemu jsou odpovědni finanční ředitel, 
obchodní ředitel, personální ředitel, technický ředitel, výrobní ředitel, vedoucí oddělení 
výzkumu a vývoje, vedoucí oddělení kontroly a řízení jakosti. Struktuře jednotlivých 
útvarů a jejich náplni bude věnována následující kapitola 2.2.4. 
 
K odlišení jednotlivých společností holdingu se používá tento druh zkratek: CG – 
Contipro Group s.r.o., CC – Contipro C, a.s., CPN – CPN spol. s r.o. Kam konkrétní 
útvary spadají a osvětlení jejich označení je popsáno v tabulce č. 4. 
 
Tabulka 4: Rozdělení útvarů dle společností holdingu (Upraveno dle CG, 2009a) 
Zkratka Název útvaru CG CPN CC 
SCG sekretariát holdingu ●   
ŘIV řízení výroby  ● ● 
VYS výroba surovin pro kosmetiku a výživu  ●  
VFP výroba farmaceutických výrobků   ● 
R&D výzkum a vývoj  ● ● 
OTR oddělení technického rozvoje ● ●  
OPP oddělení poloprovozu ●   
OZA oddělení zabezpečení ● ● ● 
PEO personální oddělení ●   
EKO ekonomické oddělení ● ● ● 












Zkratka Název útvaru CG CPN CC 
KAL kontrolní analytická laboratoř   ● 
OOD obchodní oddělení ● ● ● 
OODP oddělení prodeje ●   
OODN oddělení nákupu ● ● ● 
RGO registrační oddělení ●  ● 
 
Contipro Group představuje servisní společnost, která se komplexně stará                      
o administrativní služby, obchodní fungování, technickou podporu a vývoj, zajištění 
všech infrastrukturních potřeb, registrace a odsouhlasení nových výrobků.  Společnost 
CPN spol. s r.o. vyrábí suroviny pro výživové doplňky a kosmetiku, a společnost 
Contipro C, a.s. vyrábí finální farmaceutické výrobky a produkuje suroviny                
pro farmacii. Výzkum a vývoj všech jmenovaných odborných oblastí je jejich nedílnou 
a podstatnou součástí. (CG, 2009a) 
 
 2.2.4 Struktura a počty zaměstnanců (Pinkas, 2011) 
 
Struktura a počty zaměstnanců jsou zpracovány na základě konzultačního rozhovoru se 
spolumajitelem společnosti a Organizačního řádu. Společnost, bez ohledu na zařazení 
útvaru pod některou z konkrétních firem, má sedm základních oddělení spadajících    
pod sekretariát. Sekretariát se skládá ze čtyř pracovníků se středoškolským vzděláním, 
obstarává služby majitelům podniku a recepci zahrnující administrativu, poštu, cestovní 
příkazy či blokování jednacích místností. 
 
Oddělení řízení výroby pojímá jednoho výrobního ředitele s vysokoškolským 
vzděláním, dva vedoucí výroby, dva expedienty, dva kvalitáře, osm vedoucích směny. 
Usměrňuje se zde proces výroby na základě požadavků obchodního oddělení (co, jak, 
kdy). Pod toto oddělení patří výroba surovin pro kosmetiku a výživu s čtyřiadvaceti 
pracovníky středoškolského vzdělání provádějícími obsluhu technologických zařízení. 
Tito pracovníci se zodpovídají některému ze čtyř vedoucích směny. A dále sem patří 
výroba farmaceutických produktů s dvanácti pracovníky se stejným popisem. 




Obrázek 10: Organizační struktura výrobního oddělení (Upraveno dle CG, 2009a) 
 
Oddělení výzkumu a vývoje se sestává z laboratoří CPN (fyziologie buňky, hojení ran, 
preklinické testování, tkáňové inženýrství, transportní systémy, genové manipulace, 
fermentace a chemická systéza) a laboratoří CC (instrumentální analýza a lékařské 
aplikace). Pracuje zde na čtyřiaosmdesát vysokoškolsky vzdělaných pracovníků včetně 
vedoucího výzkumu a vývoje. 
 
Oddělení technického rozvoje připravuje a zkoumá zařízení pro implementaci procesu 
nového způsobu výroby či výroby zcela nové a pečuje o stávající zařízení. Práci zde 
provádí technický ředitel, patnáct zaměstnanců z toho tři konstruktéři, strojní specialista 
a elektro-specialista s vysokoškolským vzděláním. Pod toto oddělení dále spadá 
oddělení poloprovozu poskytujících zkušební provoz v malém měřítku pro nově 
vyvinuté produkty, svou činnost zde odvádí vedoucí poloprovozu, dva technologičtí 
inženýři a čtyři pracovníci jako obsluha technologických zařízení. I oddělení 
zabezpečení nachází své místo zde. Vedoucí zabezpečení zajišťuje plynulý chod 
pomocných provozů, tj. parní a teplovodní kotelna, ČOV, fotovoltaická elektrárna, 
dodávka vody, elektřiny, plynu, výstavba a udržování budov a venkovních prostranství. 
Většina potřeb je zajišťována outsourcingem26 a dvěma podnikovými údržbáři. 
 
Personální oddělení čítající pouze personálního ředitele a jednoho asistenta zajišťuje 
nové pracovníky, vede pohovory a výběrová řízení, přijímá a propouští zaměstnance, 
pořádá a obstarává školení a vyřizuje stížnosti a připomínky pracovníků. 
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Ekonomické oddělení zabezpečuje ekonomickou agendu, styk s bankou, finančním 
úřadem a pojišťovnou. Zaručuje solventnost, potřebný přesun peněz mezi společnostmi 
a vypracovává ekonomické výhled cash flow. Vše zajišťuje ekonomický ředitel 
s vysokoškolským vzděláním, mzdová účetní a finanční účetní. 
 
Oddělení kontroly a řízení jakosti se skládá z šesti procesních kontrolních pracovníků 
s vysokoškolským vzděláním pod vedením vedoucího kontroly a řízení jakosti, náplň 
jejich práce představují interní i externí audity, kontrola procesu výroby a odpovědnost 
za shodnost podnikových směrnic s určenými ISO normami. Dále zde nalézá své místo  
i kontrolní analytická laboratoř spravovaná vedoucím a dvanácti kontrolními 
pracovníky zaměřujícími se na kontrolu vstupních surovin, výstupních produktů, 
přípravu kontrolních postupů a rozbory. 
 
Obchodní oddělení v čele s obchodním ředitelem vysokoškolského vzdělání a deseti 
obchodními asistenty zaručuje styk se stávajícími zákazníky, přijímá požadavky, řeší 
stížnosti, připravuje plán výroby a reprezentuje společnost na výstavách a akcích skrz 
komunikaci s odběrateli a zákazníky. Součástí obchodní oddělení je prodej s deseti 
pracovníky, nákup materiálu s dvěma, nákupčím a skladníkem, a registrační oddělení 
čítající pět pracovníků a zabezpečující registraci nových výrobků dle pravidel             
pro prodej ve farmacii a kosmetice. Organizační struktura je vidět na obrázku č. 11. 
 
 
















V následující tabulce č. 5 jsou vyčísleny počty zaměstnanců v jednotlivých odděleních   
a jejich úhrn. 
 
Zkratka Název útvaru Počet 
SCG sekretariát holdingu 4 
ŘIV řízení výroby 15 
VYS výroba surovin pro kosmetiku a výživu 24 
VFP výroba farmaceutických výrobků 12 
R&D výzkum a vývoj 84 
OTR oddělení technického rozvoje 16 
OPP oddělení poloprovozu 7 
OZA oddělení zabezpečení 3 
PEO personální oddělení 2 
EKO ekonomické oddělení 3 
KŘJ oddělení kontroly a řízení jakosti 7 
KAL kontrolní analytická laboratoř 13 
OOD obchodní oddělení 11 
OODP oddělení prodeje 10 
OODN oddělení nákupu 2 
RGO registrační oddělení 5 
 rodičovská dovolená 20 
 externí spolupráce 10 
 celkem 248 
 
Tabulka 5: Počty zaměstnanců dle oddělení (Upraveno dle CG, 2009a) 
 
V následujících grafech č. 1, 2 a 3 demonstruji poměr mužů a žen v podniku, věkovou 





   
Graf 1, 2, 3: Rozložení pracovníků dle pohlaví, věku a vzdělání (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
 
Poměr počtu zaměstnanců v každém oddělení je ukázán v grafu č. 4. Neuvěřitelných   
34 % všech pracovníků se podílí na výzkumu a vývoji. 
 
 
Graf 4: Počet zaměstnanců dle oddělení (Upraveno dle Pinkas, 2011) 
 
 2.2.5 Podnikové aktivity (Pinkas, 2011) 
 
Podnikové aktivity jsou sepsány na základě konzultačního rozhovoru, pomocí všech 
dostupných výtisků podnikového časopisu a podnikových letáků. 
 
Podnikové akce 
Oslavy 20 let Contipra se uskutečnily v roce 2010, pro VIP hosty byl připraven 
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děkani, profesoři atd.), dále se konala firemní akce pro zaměstnance, které se zúčastnilo 
200 návštěvníků z řad pracovníků a jejich rodin. Náplní oslav byla prohlídka areálu, 
bohaté občerstvení, divadelní představení, módní přehlídka a koncert místních kapel 
různých žánrů. Celý program byl završen večerním ohňostrojem. A v neposlední řadě 
proběhly dva víkendy tzv. Dnu otevřených dveří pro veřejnost. 
 
Summer school je největší kulturně-vzdělávací akce, kterou holding každoročně pořádá 
pro své zahraniční partnery, distributory kosmetických surovin. Náklady v roce 2010 
činily téměř 565 000,-. 
 
Kulturní večery se konají v cca čtvrtletních intervalech s různými náměty např. setkání 
s brněnským cestovatelem, dobrodruhem a fotografem Jiřím Kolbabou nebo jazzový 
večer s Markem Balogem. 
 
Dětské odpoledne pamatuje především na ratolesti zaměstnanců, kde vedle kouzelníka   
a divadelního představení je k dispozici občerstvení s tradičním grilováním. 
 
CG Bowling Cup, cyklistický výlet, návštěva plaveckého bazénu „Plave celá rodina“, 
florbal, fotbal, volejbal a jóga podporuje zdravě soutěživého a sportovního ducha          
a umožňují setkání zaměstnanců i managementu na tzv. neutrální půdě. 
 
Dále za zmínění stojí adventní odpoledne a vánoční večírek. 
 
Sponzoring 
Společnost sponzoruje téměř veškeré organizace v Dolní Dobrouči, jimiž je Junák, Orel, 
Svaz dobrovolných hasičů, Spolek přátel vzduchu, Lukrécia (zájmová skupina 
historického šermu) a také sportovce nebo kulturní akce. 
 
Podnikový časopis 
ContiNews, jak informační bulletin pro zaměstnance holdingu Contipro Group nazvalo 
vedení společnosti, se datuje k roku 2008. Časopis je vydáván cca čtyřikrát ročně          
a informuje zaměstnance o důležitých událostech a dění v podniku. Redakční rada je 
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pokaždé jiná, jelikož autoři článků se mění dle tématu a každý může přispět svým 
osobitým zajímavým článkem. 
Co se na časopisu nemění je slovo na úvod poskytující stručný popis obsahu každého 
čísla, postupné představování útvarů holdingu, což je vzhledem k jejich množství          
a frekvenci vydávání časopisu téměř nevyčerpatelná studnice námětů, pozvánky          
na firemní akce „Holding se baví“, sloupek „Etiketa“, tematické fotosoutěže pracovníků     
o nejpozoruhodnější fotografii, trocha z historie vývoje a rozkvětu společnosti a dále 
ankety, informace o finanční situaci, vize do budoucnosti i blízké plány, pochvaly         
a ocenění šikovných zaměstnanců a další. 
Na obrázku č. 12 je ukázka podnikového časopisu, který je laděn do současné typické 
barvy – modrobílé. 
 
 
Obrázek 12: Podnikový časopis ContiNews (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
2.3 SWOT analýza společnosti  
 
SWOT analýza podniku slouží ke komplexnímu ohodnocení fungování podniku, 






 2.3.1 Silné stránky  
 
 Masivní investice do výzkumu a vývoje, kterým se zabývá bezmála 40 % 
zaměstnanců společnosti. 
 Špičkově vybavená pracoviště a nejnovější technologie. 
 Vybudování fotovoltaické elektrárny k úspoře energie. 
 Existence zázemí výrobního areálu a celosvětově uznávané výzkumné pracoviště. 
 Vybudovaná celosvětová distribuční síť, výrobek se rychle začleňuje na trh. 
 Imunita proti finanční krizi, výborná obchodní bilance a konkurenceschopnost. 
 Finanční zdraví, zatížení zanedbatelným počtem úvěrů. 
 Vysoká kvalita produktů, adekvátní cena, přidaná hodnota a nepřetržité inovace. 
 Hyaluronan jako zásadní produkt se velmi odlišuje od konkurenčních výrobků. 
 Vlastní podnikový specialisté a odborníci zakotvení ve společnosti stabilizačním 
programem a umožněním profesního a odborného růstu. 
 Dlouhodobá propracovaná koncepce dosahování vizí a cílů. 
 Výhradně tuzemská společnost s vlastním kapitálem. 
 Důraz kladený na legislativu západních zemí k zajištění vyhovení nových produktů 
dle určitých měřítek trhu i zákona. 
 Možnost expanze a proniknutí na nové zahraniční trhy. 
 Snižování a eliminování nepříznivého vlivu výroby na životní prostředí. 
 
 2.3.2 Slabé stránky  
 
 Výrobní technologie a provoz výroby jsou náročné z hlediska času i energetických 
zdrojů. 
 Špatná lokalita, navíc v zastavěné části obce, nutnost odkupu pozemků                  
za nevýhodných podmínek od obyvatelů obce. 
 Umístění snižuje atraktivitu podniku pro potenciální zaměstnance. 
 Výkyvy kurzů a rozdíl mezi měnami. 
 S růstem podniku se snižuje jeho flexibilita, schopnost pružně reagovat a realizace 
dobrých nápadů je zpomalena složitým administrativním procesem. 
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 Zisk je generován z velké části vývozem. 
 Silný konkurenční tlak. 
 Poměrně vysoká fluktuace zaměstnanců. 
 Bez ochrany větší nadnárodní společnosti, která by poskytla prostor k rychlejšímu 
rozvoji. 
 
 2.3.3 Příležitosti  
 
 Podpora výzkumu, vývoje i výstavby ze strany státu i Evropské Unie skrz dotace    
a příspěvky. 
 Příležitosti pro růst znalostí a odbornosti podniku. 
 Malé objemy, drahé produkty, dobrá exportovatelnost. 
 Zvyšování kapacity a růst trhu. 
 Šíření známosti pozitivních účinků produktů 
 Zájem mladých mozků a absolventů vysokých škol o zaměstnání 
 Převýšení konkurence kvalitou a vztahem se zákazníkem, ne snížením ceny. 
 Inovační a vývojový program k rozšíření portfolia výrobků. 
 Bádání po surovinách bez živočišného základu. 
 Pátrání po úspornějších dodávkách energie. 
 
 2.3.4 Hrozby  
 
 Posilování koruny z důvodu nákladů v Kč a tržeb v €. 
 Globální krize. 
 Snížení dotací a příspěvků od Evropské Unie a státu. 
 Neustále rostoucí trajektorie cen energií. 
 Odchod odborníků do zahraničí, do konkurenčních podniků. 
 Celosvětový tlak konkurence na zájmovém trhu. 





2.4 Současný motivační systém společnosti  
 
Současný motivační systém ve společnosti je rozpracován na vysoké úrovni a zakotven 
v interních směrnicích podniku. Obsahuje několik oblastí, které se společnost snaží 
zaštítit k všeobecné spokojenosti svých zaměstnanců a nastolení závazných pravidel. 
 
 2.4.1 Adaptační proces  
 
Nástup zaměstnance do podniku je klíčovým momentem pro jeho dlouhodobý výkon. 
Dobře realizovaný adaptační proces ovlivňuje především rychlost, s jakou pracovník 
dosáhne optimálního výkonu, a postoj, jaký zaujme k podniku i ke své funkci. Cílem 
řízeného adaptačního procesu je optimalizovat pracovní výkon nového zaměstnance 
v co nejkratší době. 
Každá pracovní adaptace má tři fáze: adaptace na prostředí, adaptace na způsob práce   
a adaptace na výkon. Adaptace je nezbytná nejen při nástupu nového zaměstnance, ale   
i v případě přechodu z jedné pracovní pozice na odlišnou, především se jedná o nástup 
na místo vedoucího nebo přestup mezi útvary. (CG, 2010c) 
 
Fáze I. – adaptace na prostředí 
Fáze adaptace na prostředí trvá dva týdny, vedoucí útvaru zajistí představení nového 
zaměstnance spolupracovníkům, seznámí ho s částmi podniku, s kterými bude přicházet 
do styku, a vysvětlí mu vztahy mezi jednotlivými útvary. Dále vedoucí zodpoví dotazy 
ohledně pracovní doby, evidence přítomnosti v podniku, způsobu přidělování úkolů       
a odevzdávání práce, postup v případě nemoci, objednávání obědů, možnost 
občerstvení, přidělování ochranných pracovních pomůcek, pracovních oděvů a obuvi, 
seznámí pracovníka s firemní datovou sítí a umístěním šaten a sociálních zařízení. 
Zaměstnanci bude sestaven zácvikový plán, který jej proškolí v oblasti pracovních 
procesů a postupů užívaných v podniku včetně specifického softwaru. (CG, 2010c) 
 
Fáze II. – adaptace na způsob práce 
Adaptace na způsob práce spočívá ve zvládnutí postupů a využívání pracovních nástrojů 
specifických pro danou pozici. Tato fáze trvá dva a půl měsíce. Zaměstnanec plní úkol 
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přesně definovaný v zácvikovém plánu, na kterém si vyzkouší své schopnosti při jeho 
řešení. Jedná se o úkol, který je přiměřený času, který má k dispozici. V průběhu plnění 
úkolu je pracovník ve styku s vedoucím útvaru, který plní úlohu konzultanta a s jeho 
pomocí zadání řeší. S blížícím se koncem fáze II. následuje hodnotící pohovor, který je 
součástí hodnocení zaměstnance ve zkušební době. Diskuze se orientuje                       
na pracovníkovi schopnosti, dovednosti, znalosti, samostatnost, porozumění 
problematice úkolu, práci s nástroji, pracovní zázemí, celkovou spokojenost v podniku, 
přístup spolupracovníků, dojíždění do práce a bydlení. Zaměstnanec má prostor 
k vlastnímu vyjádření. (CG, 2010c) 
 
Fáze III. – adaptace na výkon 
Třetí fáze adaptace se zaměřuje na společné řešení běžných úkolů spolu s kolegy. 
Zadané úkoly řeší v týmu, ve výjimečných případech i samostatně. Vedoucí pečlivě 
kontroluje postup řešení, postoj zaměstnance k problematice, ke společnosti,                  
a konzultuje chování i výkon zaměstnance s nadřízeným ředitelem. Adaptace na výkon 
se sleduje devět měsíců, aby celý proces trval jeden rok. Personalista po půl roce 
zjišťuje pracovníkovu spokojenost a zaměstnanec má možnost přednést návrhy            
na zlepšení. Po ukončení třetí fáze je provedeno hodnocení v rozsahu periodické 
klasifikace zaměstnanců. (CG, 2010c) 
 
 2.4.2 Pracovní doba  
 
Pracovní doba zaměstnanců, kteří pracují v režimu denních směn v pracovní dny, je 40 
hodin týdně. Týdenní pracovní doba je rozvržena od pondělí do pátku a je uplatňována 
jako pružné čtyřtýdenní pracovní období. Zaměstnanec je povinen být na pracovišti 
nejméně 5 hodin denně libovolně v průběhu dne, doporučuje se přítomnost od 8.00     
do 13.00. Pracovníci, kteří svou činnost odvádějí v režimu turnusu, tj. střídání denních        
a nočních směn po 11 hodinách v nepřetržitém provozu, musí odpracovat 37,5 hodin 
týdně. Ranní směna začíná v 6.30 a noční směna v 18.30. 
Zaměstnanec eviduje příchody a odchody na docházkovém terminálu přiložením 
identifikačního prvku a zvolením události. Evidenci docházky je povinen sledovat 
nadřízený zaměstnance. Vedoucí útvarů odpovídají za řádné využití pracovní doby 
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podřízených zaměstnanců. Zaměstnanec má možnost získat odměnu 12 000,- za plné 
využití pracovní doby, které spočívá v celoročním docházení do práce bez návštěv 
lékaře, doprovodu nemocného rodinného příslušníka k lékaři a nemoci. Ostatní osobní 
překážky v práci jsou tolerovány. Podmínkou je hlavní pracovní poměr zaměstnance 
k 2.1. daného roku, poté mu náleží částka 12 000,- s výplatou za prosinec bez rozlišení 
postavení. 
Osobní překážky v práci, při nichž se poskytuje pracovní volno, zahrnují návštěvu 
lékaře, narození dítěte, doprovod nemocného rodinného příslušníka k lékaři, úmrtí 
v rodině, svatba vlastní, dětí či rodičů, stěhování, činnost dárce krve, studium na VŠ, 
vyhledání nového místa před ukončením pracovního poměru, nepředvídatelné přerušení 
provozu a zpoždění hromadných dopravních prostředků. (CG, 2005b) 
 
 2.4.3 Hodnocení zaměstnanců  
 
Cílem procesu hodnocení je popis pracovního chování, úrovně znalostí a dovedností 
zaměstnance a srovnání dosažených hodnot s požadavky na zaměstnancem zastávanou 
pracovní pozici. V organizaci se provádí periodické hodnocení zaměstnanců, hodnocení 
ve zkušební době, hodnocení na konci adaptačního procesu a mimořádné hodnocení. 
Výsledkem je procento shody znalostí a dovedností zaměstnance s požadavky, 
stanovení cílů pro další období, rozhodnutí o ukončení pracovního poměru ve zkušební 
době a podklad pro řízení kariéry zaměstnance. (CG, 2010d) 
 
Periodické hodnocení 
Vedení holdingu stanoví termín hodnocení tak, aby od posledního uplynula doba 
přibližně jeden rok, a zároveň stanoví datum následné úpravy mezd zaměstnanců. 
Pracovník je hodnocen podle kritérií na pracovní pozici a stupně, který aktuálně 
zastává. Test úrovně anglického jazyka je prováděn u zaměstnanců, u kterých je tato 
znalost vyžadována, a využívají se testy PET, FCE a CAE Univerzity v Cambridge. 
Personalista vypracuje seznam hodnocených zaměstnanců, připraví přehled dosažené 
kvalifikace a sestaví Protokol o hodnocení. Nadřízený hodnoceného, zpravidla vedoucí 
útvaru, klasifikuje kvalitu a objem odvedené práce, odbornost, jazyk, iniciativu, 
samostatnost a pracovní chování. Celkové hodnocení se vypočítá jako součet součinu 
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hodnocení a vah jednotlivých požadavků, výsledek může přesáhnout 100 % a nesmí 
klesnout pod 80 %. (CG, 2010d) 
 
Hodnocení ve zkušební době 
Zkušební doba trvá tři měsíce a je součástí adaptačního procesu, přesněji fáze I. a fáze 
II. Hodnocení ve zkušební době provádí vedoucí útvaru hodnoceného nejpozději sedm 
kalendářních dní před koncem zkušební doby a své rozhodnutí sdělí personalistovi        
a nadřízenému řediteli. Vedoucí útvaru dohodne s pracovníkem den a hodinu 
hodnotícího pohovoru, jehož programem je zhodnocení práce, předpokládané úkoly 
v následujícím roce, splnění odborných požadavků, pracovní chování, očekávaný 
profesní rozvoj a sdělení týkající se pracovní smlouvy. (CG, 2010d) 
 
Hodnocení na konci adaptačního procesu 
Adaptační proces, který je detailněji popsán v kapitole 2.4.1, trvá jeden rok, čemuž 
odpovídá i termín hodnocení sžití pracovníka s firmou a jeho zařazení jako přínosného 
lidského faktoru. (CG, 2010d) 
 
Mimořádné hodnocení 
Zaměstnanec může být mimořádně hodnocen kdykoli během trvání pracovního poměru. 
(CG, 2010d) 
 
 2.4.4 Odměňování zaměstnanců  
 
Mzdový systém holdingu je postaven na principech, podle kterých je výsledná mzda 
zaměstnance v co největší míře určena jeho schopnostmi, znalostmi, jeho ochotou 
pracovat a velikostí jeho přínosu pro podnik. (CG, 2010a) 
 
Mzdový systém společnosti zahrnuje základní mzdu (ZAM), výkonovou složku 1 
(VS1), výkonovou složku 2 (VS2), odměny za splnění plánovacích akcí a úkolů 
rozvoje, příplatky a mimořádné odměny. Základní mzda je nároková, její výše se odvíjí 
od zastávané pracovní pozice a započitatelné praxe, je vyplácena jednou měsíčně           
a může být měsíční nebo hodinová. Stanovuje ji ředitel dle mzdového řádu a musí být 
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vyplacena za všech okolností. Výkonové složky 1 a 2 jsou nenárokové složky mzdy, 
první se stanovuje na základě výsledků hodnocení výkonu v předchozím období            
a druhou schvaluje člen vedení, do jehož rezortu zaměstnanec patří. Obě mohou být 
kráceny při neplnění uložených úkolů. Roční odměny stanovují majitelé společnosti     
na základě zařazení zaměstnance přímým vedoucím při hodnocení do skupiny A - 
nadprůměrný, B – průměrný, C – podprůměrný, příplatky mohou být jednorázové         
a dlouhodobé a mimořádné odměny se vyplácí pouze za práci konanou za mimořádných 
okolností. (CG, 2010a) 
 
Základní mzdu ovlivňuje získaný titul Ph.D. zvyšující mzdu o 2000,- a započitatelná 
praxe, která ji může navýšit při 4 letech o 4000,-. Příplatky za noční práci představují  
10 % hodinové průměrné mzdy, příplatky za práci přesčas 25 %, příplatek za práci      
ve svátek 100 %, příplatek za práci o víkendech 10 %. Evidenci přesčasů a čerpání 
náhradního volna vede personální oddělení. Odstupné je dle Zákoníku práce stanoveno 
na trojnásobek průměrného výdělku. (CG, 2010a) 
 
 2.4.5 Zaměstnanecké výhody (Pinkas, 2011) 
 
Informace o zaměstnaneckých benefitech byly čerpány z konzultačního rozhovoru        
a všech dostupných výtisků podnikového časopisu. Zaměstnanecké benefity jsou vedle 
mzdových podmínek a pracovní náplně dalším důležitým aspektem, který stabilizuje 
zaměstnance a motivuje k lepším pracovním výkonům. V holdingu byly v roce 2010 
poskytnuty benefity v celkové hodnotě bezmála 16,5 milionů korun a v roce 2011       
18 milionů korun. Nárůst je viděn v položkách mimořádné odměny, vzdělání, 
kulturních a společenských akcí a v ostatních. Zastoupení jednotlivých výhod je 





Graf 5: Zastoupení jednotlivých benefitů v roce 2010 (Upraveno dle Pinkas, 2011) 
 
 
Graf 6: Zastoupení jednotlivých benefitů v roce 2011 (Upraveno dle Pinkas, 2011) 
 
Popis zaměstnaneckých výhod 
 Roční odměna – reflektuje na příznivé hospodářské výsledky a uděluje se         
na základě přínosu a podílu na rozvoji a vzkvétání společnosti. 
 Firemní automobily – jsou poskytnuty klíčovým zaměstnancům, kteří je mohou 
využívat i k soukromým účelům. Nyní holding disponuje jednadvaceti 
podnikovými dopravními prostředky. 
 Vzdělání – je zajišťováno prostřednictvím odborných a jazykových kurzů. 
 Pružná pracovní doba – kdy má zaměstnanec možnost si jednotlivé dny nastavit 
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přesně tak, aby vyhovovaly jak jeho profesním, tak osobním požadavkům, je 
jednou z nejvíce oceňovaných výhod. 
 Využití pracovní doby v plné míře – společnost odměňuje příplatkem 12 000,- 
k prosincové výplatě. 
 Týden dovolené navíc – je zaměstnancům poskytován nad rámec minima 
stanoveného Zákoníkem práce. 
 Závodní stravování – za cenu 26,-, kdy se jedná o méně než polovinu skutečné 
ceny jídla, je k dispozici v podnikové jídelně. Dále během celého dne je možné 
občerstvení v salátovém baru zdarma. Náhradní způsob plnění jsou stravenky. 
 Příspěvek na ošatné – ve výši 10 000,- je určen především pracovníkům 
nevyužívajícím pracovních ochranných pomůcek, ošacení a obuvi. 
Holding poskytuje zaměstnancům bezúročné půjčky na pořízení a zlepšení bydlení 
v hodnotě až 100 000,- a staví firemní bytové domy v nedalekém městě Žamberk, více 
dále. Společnost také podporuje zaměstnance v péči o zdraví, tělesnou a duševní 
pohodu prostřednictvím univerzálních šeků na nákup vstupenek do bazénů, fitness 
center, sjezdovek, divadel, masážních a kosmetických salónů. Sama společnost pořádá 
množství kulturních a společenských akcí pro zaměstnance. Za výhodu se dá považovat 
i vhodně vystavěný komunikační systém ve podniku složený z interních emailových 
schránek a sharpointu, tj. systém pro správu podnikových dokumentů (výsledky analýz, 
vyhodnocení porad, směrnice, opatření ředitele, operační postupy, formuláře, databáze 
knihovny apod.) a sdílení informací o veškerém dění v podniku. Zaměstnanecké výhody 
jsou podrobně popsány v tabulce č. 6. 
 
Tabulka 6: Zaměstnanecké výhody nehmotné a hmotné (Upraveno dle Pinkas, 2011) 
Nehmotné výhody Hmotné výhody 
pružná pracovní doba plné využití pracovní doby - 12 000,- 
trvalé zlepšování pracovního prostředí ošatné - 10 000,- 
možnost odborného růstu univerzální šek na vitamíny - 1 000,- 
vyhodnocení a veřejný projev uznání za dobře 
odvedenou práci 
příspěvek na závodní stravování - 32,- (55 % 
částky za oběd), salátový bar zdarma 
všeobecná snaha o delegování pravomocí, 
volnost v rozhodování a samostatnost 
bezúročná půjčka na pořízení a zlepšení 
bydlení - až 100 000,- 
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Nehmotné výhody Hmotné výhody 
množství kulturních a společenských akcí rekreace pro nejlepší zaměstnance - 20 000,- 
povzbuzování firemní bytové domy 
komunikace pomocí emailu a sharpointu firemní automobil 
prostory pro odpočinek a občerstvení firemní mobilní telefon, notebook 
prostor k vyjádření svých názorů a postřehů proplacení kurzů a certifikačních zkoušek 
možnost iniciování a účasti na rozvoji dalších 
oblastí společnosti 
podíl na výsledku hospodaření formou roční 
odměny 
pocit hrdosti na práci v úspěšném podniku 5. týden dovolené navíc 
 
Výstavba bytových domů v Žamberku27 
Holding zakoupil pozemky v Žamberku k výstavbě tří bytových domů. V září roku 
2010 započala stavba prvního bytového domu s devíti bytovými jednotkami, které se 











 a 143 m
2. Druhé a třetí nadzemní podlaží jsou 




Obrázek 13 a 14: Bytové domy Contipro Žamberk (Převzato z podnikového časopisu 
ContiNews) 
                                                 
27
 Žamberk – město na východě Čech v Orlických horách, 17 km2 a 6072 obyvatel 
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Možnost bydlení ve firemních novostavbách byla nabídnuta za účelem stabilizace         
a zlepšení podmínek pro mladé perspektivní pracovníky. Firemní byty nebudou 
realizovány jako developerský projekt za účelem výdělku, ale jako faktor ustálení 
zázemí zaměstnanců. Ceny bytů budou tedy kalkulovány pouze na základě přímých 
nákladů, částka bude rozpočítána na třicet let a určeno měsíční nájemné. Nájem bude 
placen v pravidelných měsíčních intervalech a v jeho částce nebude zahrnuto inkaso. 
Byt lze odkoupit po 10 letech existence pracovního poměru u společnosti. 
 
 2.4.6 Vzdělávání zaměstnanců  
 
Zvyšování odbornosti a rozvoj pracovníků 
Odborné vzdělávání a rozvoj zaměstnanců jsou důležitou činností v procesu řízení 
lidských zdrojů. Cílem je zajistit pracovníky s optimální kvalifikací pro výkon všech 
činností a funkcí organizace a jejich kvalifikaci systematicky udržovat a rozvíjet. 
Rozvoj zaměstnanců má tyto kroky: plánování vzdělávání, realizace vzdělávacího 
procesu, hodnocení výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích procesů, pracovní 
úlevy a hmotné zabezpečení zaměstnance při zvyšování kvalifikace popř.                    
při prohlubování kvalifikace. Vítanou součástí vzdělávání je aktivita pracovníka 
v nalezení pro něj vhodného odborného kurzu jakéhokoliv rozsahu, náročnosti                
i zaměření, který po schválení odpovědnou osobou může na náklady společnosti 
absolvovat. (CG, 2009c) 
 
Podpora výuky a používání anglického jazyka v holdingu 
Anglický jazyk je důležitým nástrojem, pomocí kterého zaměstnanci na jedné straně 
získávají informace a na straně druhé je předávají zákazníkům a veřejnosti po celém 
světě. Čerpání informací se zpravidla děje studiem literatury, pro jejich upřesnění          
a zasazení do širšího rámce je pak vhodná účast na školeních a konferencích. Předávání 
informací zákazníkům a veřejnosti je nezbytné pro podporu prodeje výrobků holdingu. 
Důležitá je publikační činnost v odborných periodikách a populárně naučných 
časopisech, účast na konferencích formou posterů a přednášek. Dosažení požadované 
úrovně znalostí anglického jazyka výrazně přispívá k udržení a rozvoji činností 
prováděných v podniku. Soukromou výuku je možné podpořit bezplatným poskytnutím 
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prostor, výpočetní techniky, internetu a najmutím potřebného externího vyučujícího. 
V současné době není v podniku stálý vyučující. Certifikační zkoušky hradí společnost 
při dosažení hodnocení A nebo B a jednou za dva roky má zaměstnanec nárok             
na příspěvek 15 000,- na pobytový kurz anglického jazyka. (CG, 2011) 
 
Nově vybudovaná knihovna a studovna pro výzkumné pracovníky 
Kromě publikací a časopisů jsou nejvyhledávanějším informačním zdrojem archivované 
výzkumné zprávy uložené v nově zbudované knihovně a studovně. Všechny zprávy 
jsou v digitalizované podobě uložené v programu EndNote28 a databáze obsahuje        
na 660 záznamů. (CG, 2009c) 
 
Podnikový katalog vzdělávacích akcí obsahuje školení z oblastí dovedností v chemii, 
biologii a farmacii, práce s informacemi, patenty a ochrana duševního vlastnictví, 
pracovní právo, ekonomika, řízení projektů, systémy zajišťování jakosti, zpracování dat 
na PC včetně statistiky, bezpečnost práce a požární ochrana, formování vztahu 
zaměstnance k podniku a naplňování jeho cílů. Společnost vede také seznam 
vzdělávacích organizací, které byly vyhodnoceny jako nevyhovující a nic nepřinášející. 
(CG, 2011) 
 
 2.4.7 Kariérní postup  
 
Možnost a způsob kariérního růstu je v každém útvaru podniku v podstatě stejný 
s výjimkou útvaru výzkumu a vývoje. Princip spočívá v tom, že každá profese má tři 
základní úrovně – pracovník I, II a III, kde pojem pracovník je nahrazován příslušnou 
profesí související s útvarem (údržbář, asistent, elektronik, výrobní pracovník apod.). 
Profesní růst pracovníka mezi jednotlivými úrovněmi závisí na délce praxe a na kvalitě 
a objemu odváděného výkonu. Hodnocení za účelem kariérního postupu provádí 
vedoucí útvaru, kam pracovník spadá.  
Útvar výzkumu a vývoje je členěn na vědecko-výzkumné pracovní pozice (asistent, 
výzkumný pracovník I, II, III, starší výzkumný pracovník I, II) a pozice odborných 
specialistů (asistent, odborný pracovník I, II, III, starší odborný pracovník). Kritéria 
                                                 
28
 EndNote – komerční referenční manažer, software pro správu citací  
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postupu na pozici a udržení se jsou zakotveny v Opatřeních ředitele. (CG, 2010b) 
 
 2.4.8 Informace o mzdě  
 
Každému zaměstnanci je na začátku roku poskytnuta informace o mzdě roku 
předchozího v papírové podobě, jak ukládá § 279 Zákoníku práce. Tento dokument 
obsahuje shrnutí celkové hrubé mzdy při započítání mzdy měsíční, roční odměny, 
příplatků a mimořádné odměny. Dále jsou zde zodpovězeny následující otázky: 
 ekonomická a finanční situace zaměstnavatele a její pravděpodobný vývoj, 
 činnost zaměstnavatele, její vývoj, důsledky na životní prostředí a ekologická 
opatření, 
 právní postavení zaměstnavatele a jeho změny, 
 pracovní podmínky a jejich změny, 
 opatření rovného zacházení a zamezení diskriminace, 
 nabídka volných pracovních míst na dobu neurčitou, 
 bezpečnost a ochrana zdraví při práci aj. 
 
 
2.5 Analýza dotazníkového průzkumu  
 
Pro navržení změn vedoucích ke zkvalitnění motivačního systému ve společnosti jsou 
potřebné adekvátní informace, ze kterých je možné vyvodit správné závěry. Hlavním 
cílem této části práce je odkrytí chyb a nedostatků současného motivačního systému. 
Podklady jsem se rozhodla získat pomocí dotazníkového šetření. Sběr těchto primárních 
informací prostřednictvím písemného dotazovaní je ohodnocen jako výzkum primární, 
kvantitativní. Tento způsob získání informací je jednoduchý na organizaci, časově 
nepříliš náročný, nízkonákladový a poměrně rychle realizovatelný. 
 
 2.5.1 Přípravná fáze dotazníku  
 
Při sestavování dotazníku byly mými prioritami jednoznačnost, srozumitelnost, 
přijatelný rozsah a nenáročnost na čas. Pro přehlednost jsem jej rozdělila na pět částí     
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a respondentům objasnila účel i způsob vyplnění úvodním odstavcem. Anonymita byla 
klíčová k získání pravdivých odpovědí. Dotazník obsahoval dohromady 44 otázek, 
z čehož 2 byly otevřené s dostatečným prostorem pro odpověď a 42 jich bylo 
uzavřených s kolonkami k zaškrtnutí odpovědi. Dotazník je v závěru završen 
poděkováním za čas a ochotu vyplnění. 
 
Časový rozvrh 
01.10.2011 – 15.11.2011 záměry, návrhy, zpracování teoretických podkladů 
16.11.2011 – 24.12.2011 seznámení s podnikem a sběr potřebných údajů o podniku 
02.01.2012 – 30.01.2012 vytváření dotazníku 
31.01.2012 – 26.02.2012 sběr dat 




Oblast A: Obecné údaje 
– jedná se o informace o pohlaví, věku a dosaženém vzdělání. 
Oblast B: Vize a cíle společnosti 
– oblast se zabývala seznámením zaměstnance s dlouhodobými cíly a směry rozvoje 
společnosti, jeho spokojeností v podniku a názorem na společnost jako zaměstnavatele   
a pověstí podniku na veřejnosti. 
Oblast C: Vztahy na pracovišti a pracovní zázemí 
– oblast zkoumala vztahy mezi spolupracovníky, úroveň informovanosti, komunikace, 
pracovní dobu, úroveň pracovního zázemí, stravování, podnikové akce a možnost 
vzdělání. 
Oblast D: Systém vedení 
– oblast hodnotila vztahy s nadřízenými, spokojenost s režimem vedení a řízení 
pracovníků, názorem na přímého nadřízeného, hodnocení vlastní práce a ocenění 
nových myšlenek a nápadů. 
Oblast E: Systém hodnocení, odměňování a profesní rozvoj 
– oblast se zaměřovala na spokojenost s hodnocením práce a následné odměny             
za výkon, na spokojenost s výší stálého platu, na porozumění systému hodnocení           
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a odměňování, na zaměstnanecké výhody a možnost profesního růstu. 
 
 2.5.2 Realizační fáze dotazníku  
 
K provedení dotazníkového šetření jsem oslovila vedení společnosti, které rozeslalo 
dotazník svým zaměstnancům. Po odečtení externích zaměstnanců a zaměstnanců       
na mateřské dovolené nám zbývá 218 oslovených zaměstnanců potažmo rozeslaných 
dotazníků, ze kterých se vrátilo správně vyplněných 120 dotazníků, což je 55 %, tedy 
nadpoloviční většina. Sebraná a zajištěná data jsem postupně zpracovala pomocí 
programu Microsoft Office Excel 2007 pomocí vkládání dat do tabulek o určité funkci. 
K oblastem dotazníku a jeho otázkám jsou vytvořeny přehledné tabulky případně grafy 
pomocí programu Microsoft Office Word 2007. 
 
 
2.6 Vyhodnocení dotazníkového průzkumu  
 
Při vyhodnocování dotazníkového průzkumu jsem analyzovala každou oblast dotazníku 
a vyvodila patřičné závěry, které budou základním stavebním kamenem návrhů           
na zlepšení motivačního systému ve společnosti. 
 
 2.6.1 Oblast A: Obecné údaje  
 
Oblast obecných údajů obsahovala otázky A1 pohlaví, A2 věk a A3 vzdělání.             
Na dotazníkovém šetření se podílelo 42 % mužů a 52 % žen. Žádný ze zaměstnanců 
nebyl mladší 18 let, 8 % se nacházelo v rozmezí 18 až 24 let, většina tedy 79 % spadalo        
do kategorie 25 až 40 let a 13 % zaměstnanců patřilo do skupiny nad 40 let. Pouze 
základního vzdělání (ZŠ) dosáhla 2 % zaměstnanců, 4 % získala výuční list v určitém 
oboru (VVO), 3 % úspěšně absolvovala maturitu na střední odborné škole (SOSM),    
25 % má vzdělání středoškolské (SŠ), 8 % vyšší odborné (VO) a 58 % vysokoškolské 
(VŠ). Je nutné neopomenout fakt, že podnik podporuje vzdělání a zaměstnancům je 
umožněno studium na VŠ při práci. Vyčerpávající informace o přístupu společnosti 
k vzdělávání zaměstnanců je podáno v předešlé kapitole 2.4.6. 
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Graf 7, 8, 9: Procentuální podíl respondentů dle pohlaví, věku a dosaženého vzdělání 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 2.6.2 Oblast B: Vize a cíle společnosti  
 
Otázka B1 zněla „Znáte dlouhodobé vize společnosti?“. Odpovědi na tuto otázku byly 
spíše kladné. Celých 60 % dotázaných vize společnosti zná a 23 % pracovníků spíše 
zná. Naproti tomu 12 % respondentů nebylo s dlouhodobými vizemi společnosti téměř 
seznámeno a 5 % odpovídajících je neznalo vůbec. 
Otázka B2 zněla „Máte možnost vyjádřit se k cílům společnosti a cestám jejich 
dosažení?“. Ze získaných odpovědí vyplynulo, že 43 % pracovníků má možnost vyjádřit 
se k tomuto tématu, 26 % tuto možnost spíše má, 24 % tuto možnost spíše nemá a 7 % 
ze všech dotázaných nemá možnost se k této otázce jakkoli vyjádřit. 
Otázka B3 zněla „Domníváte se, že jsou zaměstnanci vůči společnosti loajální              
a poctivý?“. I na tuto otázku byly odpovědi z velké části kladné. V 82 % případů si jsou 
zaměstnanci loajálností a poctivostí svých kolegů jistí, 14 % pracovníků se domnívá, že 
jsou zaměstnanci spíše loajální a pouze 4 % dotázaných si spíše nemyslí, že by 
zaměstnanci společnosti byli poctivý. O vyložené neloajálnosti svých kolegů nebyl 
přesvědčen žádný z dotázaných.  
Otázka B4 zněla „Znáte cíle vlastní práce?“. Na tuto otázku odpovědělo celých 90 % 
zaměstnanců ano, 7 % spíše znalo cíle své práce a 3 % tyto cíle spíše neznalo. 
Otázka B5 zněla „Pociťujete hrdost, že pracujete ve velké, fungující a prosperující 
společnosti?“. Ano odpovědělo 93 % zaměstnanců a pouze 7 % spíše ano. 
Otázka B6 zněla „Domníváte se, že má společnost dobrou pověst v blízkém okolí?“. 
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spíše dobrou pověst. Zbylých 7 % odpovědí uvádí spíše ne. 
Otázka B7 zněla „Doporučil/a byste práci ve společnosti svým rodinným příslušníkům 
či přátelům?“ V 75 % odpovědí uvedli zaměstnanci ano, spíše by doporučilo práci        
ve společnosti 15 % pracovníků, 6 % spíše ne a 4 % dotázaných by práci ve firmě 
nedoporučilo. 
Otázka B8 zněla „Za předpokladu stejné pozice a platu v jiném podniku opustil/a byste 
místo ve společnosti?“. Z celkového počtu dotázaných by 10 % místo určitě opustilo,  
15 % zaměstnanců by spíše přešlo do jiného podniku, 6 % by své dosavadní místo spíše 
neopustilo a 69 % pracovníků by určitě zůstalo na stávajícím místě. 
Otázka B9 zněla „Máte obavy ze ztráty zaměstnání?“. Ze ztráty zaměstnání má obavy  
9 % pracovníků a spíše ano odpovědělo 22 % dotázaných. Naopak 49 % zaměstnanců 
obavy spíše nemá a bez obav je 20 % respondentů. 
Odpovědi na otázky B1 až B9 v konkrétním počtu jsou uvedeny v tabulce č. 7. 
 
Tabulka 7: Odpovědi na otázky z oblasti B (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Oblast B: Vize a cíle společnosti 
Číslo otázky ano spíše ano spíše ne ne 
B1 72 28 14 6 
B2 52 31 29 8 
B3 98 17 5 0 
B4 108 8 4 0 
B5 112 8 0 0 
B6 101 11 8 0 
B7 90 18 7 5 
B8 12 18 7 83 
B9 11 26 59 24 
 
 2.6.3 Oblast C: Vztahy na pracovišti a pracovní zázemí  
 
Otázka C1 zněla „Jak hodnotíte vztahy s nejbližšími spolupracovníky?“. Z dotazníku 
vyplynulo, že v 51 % mají zaměstnanci se svými kolegy velmi dobré vztahy, dalších   
29 % má vztahy na pracovišti dobré. Jako neutrální hodnotilo své pracovní vztahy 19 % 
dotázaných, dále 6 % je považuje za špatné a 5 % pracovníků má se svými kolegy 
vztahy velmi špatné. 
Otázka C2 zněla „Jak hodnotíte vztahy v rámci celé společnosti?“, na kterou 62 % 
dotázaných odpovědělo velmi dobré, 13 % dobré, 9 % neutrální, 9 % špatné a 7 % 
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zaměstnanců odpovědělo velmi špatné. 
Otázka C3 zněla „Úroveň a možnosti vzdělávání jsou ve společnosti…“. Pro doplnění 
této věty by použilo sousloví velmi dobré 48 % dotázaných, dobré 22 %, neutrálně se 
k možnostem vzdělávání v podniku staví 21 % pracovníků. Dalších 9 % pak považuje 
tyto možnosti za špatné. 
Otázka C4 zněla „Jste pravidelně informován/a o rozhodnutích ve společnosti?“. 
Nejvíce dotázaných, tedy 60 %, odpovědělo na tuto otázku ano, 22 % spíše ano, dále    
9 % spíše ne a 9 % ne. 
Otázka C5 zněla „Jsou současné formy a frekvence komunikace ve společnosti 
dostačující?“. I na tuto otázku odpovídali zaměstnanci většinou kladně. Za zcela 
dostačující považuje komunikaci ve společnosti 58 % dotázaných zaměstnanců              
a za spíše dostačující ji označilo 17 % pracovníků. Naproti tomu 17 % ji vyhodnotilo 
jako spíše nedostačující a 8 % zcela nedostačující. 
Otázka C6 zněla „Vyhovuje Vám Vaše pracovní doba?“, na kterou celých 90 % 
zaměstnanců odpovědělo ano. Dále 5 % pracovní doba spíše vyhovuje, 3 % spíše 
nevyhovuje a 2 % pracovníků jejich pracovní doba nevyhovuje. 
Otázka C7 zněla „Jste spokojen/a s prostředím a vzhledem Vašeho pracoviště?“.       
Na otázku odpovědělo 90 % ano, 5 % spíše ano, 2 % spíše ne a 3 % ne. 
Otázka C8 zněla „Vyhovuje Vám kvalita a množství pracovních pomůcek?“. Celkem 
80 % pracovníků pracovní pomůcky vyhovují, 10 % spíše vyhovují, 8 % spíše 
nevyhovují a 2 % zaměstnanců jejich pracovní pomůcky nevyhovují. 
Otázka C9 zněla „Je ve společnosti kladen důraz na bezpečnost při práci?“. Na tuto 
otázku odpovědělo 51 % dotázaných ano, 31 % spíše ano, 13 % spíše ne a 5 % ne. 
Otázka C10 zněla „Jste spokojen/a s kvalitou jídla v podnikové jídelně?“. S kvalitou 
stravování bylo dle dotazníku spokojeno 79 % pracovníků, spíše spokojeno 4 %, spíše 
nespokojeno 12 % a nespokojeno 5% pracovníků. 
Otázka C11 zněla „Jste spokojen/a s prostředím pro podnikové stravování?“, přičemž 
82 % odpovídajících bylo spokojeno, 9 % spíše spokojeno a 9 % spíše nespokojeno. 
Otázka C12 zněla „Jste spokojen/a s druhy a množstvím podnikových akcí?“. Zde      
53 % odpovídalo ano, 32 % spíše ano, 10 % spíše ne a 5 % druhy a množství akcí 
nevyhovuje. 
Odpovědi na otázky C1 až C12 v konkrétním počtu zobrazuje tabulka č. 8. 
79 
 
Tabulka 8: Odpovědi na otázky z oblasti C (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Oblast C: Vztahy na pracovišti a pracovní zázemí  
Číslo otázky velmi dobré dobré neutrální špatné velmi špatné 
C1 61 29 19 6 5 
C2 74 16 11 11 8 
C3 58 26 25 11 0 
--- ano spíše ano spíše ne ne 
C4 72 26 11 11 
C5 70 20 20 10 
C6 108 6 4 2 
C7 108 6 2 4 
C8 96 12 10 2 
C9 61 37 16 6 
C10 95 5 14 6 
C11 98 11 11 0 
C12 64 38 12 6 
 
 2.6.4 Oblast D: Systém vedení  
 
Otázka D1 zněla „Jak hodnotíte vztah s Vaším přímým nadřízeným?“. Pracovníci mají 
v 32 % velmi dobré vztahy a v 41 % dobré vztahy se svým nadřízeným. Ve 14 % 
hodnotí své vztahy s nadřízeným neutrálně, v 9 % jako špatné a ve 4 % jako velmi 
špatné. 
Otázka D2 zněla „Můžete s Vaším přímým nadřízeným otevřeně komunikovat?“,       
na kterou 18 % dotázaných odpovědělo ano, 72 % spíše ano, 5 % spíše ne a 5 % ne. 
Otázka D3 zněla „Poskytuje Vám přímý nadřízený dostatečnou zpětnou vazbu na Váš 
výkon?“. Celkem 52 % považuje zpětnou vazbu za dostatečnou, 20 % za spíše 
dostatečnou, 23 % za spíše nedostatečnou a 5 % ji považuje za nedostatečnou. 
Otázka D4 zněla „Věnuje Vám přímý nadřízený dostatečné množství času (konzultace, 
rady, pomoc)?“. Zde odpovědělo 19 % respondentů ano, 62 % spíše ano, 14 % spíše ne 
a 5 % ne. 
Otázka D5 zněla „Považujete přímého nadřízeného za spravedlivého a objektivního 
v hodnocení všech svých podřízených?“. S tímto příměrem souhlasilo 4 % dotázaných, 
dalších 55 % spíše souhlasilo, 37 % spíše nesouhlasilo a 4 % určitě nesouhlasilo. 
Otázka D6 zněla „Pociťujete k přímému nadřízenému důvěru?“, načež 32 % 
pracovníků svému nadřízenému důvěřuje, 53 % spíše důvěřuje, 19 % spíše nedůvěřuje   
a 5 % zcela nedůvěřuje. 
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Otázka D7 zněla „Je Vám poskytnuta určitá volnost v rozhodování?“. Zde jen 6 % 
volilo možnost ano, 59 % spíše ano, 32 % spíše ne a 3 % dotázaných nemá pocit 
jakékoliv volnosti v rozhodování. 
Otázka D8 zněla „Považujete výsledky své práce za přínosné a užitečné?“. U této 
otázky se zaměstnanci v 90 % shodli, že výsledky jejich práce jsou přínosné, 6 % svoji 
práci považuje za spíše přínosnou a 4 % za spíše nepřínosnou. 
Otázka D9 zněla „Oceňuje společnost nové myšlenky a cení si Vašich názorů?“,         
na kterou 21 % zaměstnanců odpovědělo ano, 58 % spíše ano, 11 % spíše ne a 10 % ne. 
Otázka D10 zněla „Motivují Vás projevy uznání ve formě slovní pochvaly či veřejného 
poděkování za odvedenou práci k lepšímu výkonu?“. Na tuto otázku odpovědělo 5 % 
ano, 60 % spíše ano, 30 % spíše ne a 5 % dotázaných odpovědělo ne. 
Odpovědi na otázky D1 až D10 v konkrétním počtu jsou zaznamenány v tabulce č. 9. 
 
Tabulka 9: Odpovědi na otázky z oblasti D (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Oblast D: Systém vedení 
Číslo otázky velmi dobrý dobrý neutrální špatný velmi špatný 
D1 38 49 17 11 5 
--- ano spíše ano spíše ne ne 
D2 22 86 6 6 
D3 62 24 28 6 
D4 23 74 17 6 
D5 5 66 44 5 
D6 38 64 12 6 
D7 7 71 38 4 
D8 108 7 5 0 
D9 25 70 13 12 
D10 6 72 36 6 
 
 2.6.5 Oblast E: Systém hodnocení, odměňování a profesní rozvoj  
 
Otázka E1 zněla „Systém hodnocení práce ve společnosti považujete za…“, přičemž 
20 % považuje systém hodnocení za velmi dobrý, 19 % za dobrý, 8 % za špatný a 2 % 
za velmi špatný. Celých 51 % dotázaných se k této otázce staví neutrálně. 
Otázka E2 zněla „Považujete souhrn veškerých odměn za adekvátní Vašemu přínosu 
pro společnost?“, kde 20 % odpovědělo ano, 60 % spíše ano, 17 % spíše ne a 3 % ne. 
Otázka E3 zněla „Jste spokojen/a s výší Vašeho platu?“. Spokojeno bylo 11 % 
zaměstnanců 80 % bylo spíše spokojeno, 6 % spíše nespokojeno a 3 % bylo 
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nespokojeno s výší svého platu. 
Otázka E4 zněla „Upřednostňujete finanční odměnu (plat, prémie) před jiným druhem 
ocenění?“ Zde velmi jednoznačně uvedlo 91 % respondentů upřednostnění finanční 
odměny, 8 % spíše upřednostňuje, a 1 % spíše neupřednostňuje tuto formu odměny. 
Otázka E5 zněla „Rozumíte systému odměňování a postupu ve společnosti?“. Zde     
90 % odpovědí znělo ano, 5 % spíše ano, 3 % spíše ne a 2 % ne. 
Otázka E6 zněla „Domníváte se, že Váš plat odpovídá náročnosti odváděné práce?“ 
Pro 31 % je plat odpovídající, 28 % jej považuje za spíše odpovídající, 32 % spíše 
neodpovídající a 9 % pokládá svůj plat za neodpovídající. 
Otázka E7 zněla „Domníváte se, že Váš plat odpovídá Vašemu dosaženému vzdělání a 
zkušenostem?“, na kterou 16 % odpovědělo ano, 31 % spíše ano, 48 % spíše ne a 5 % 
ne. 
Otázka E8 zněla „Máte možnost profesního růstu ve společnosti?“ Dle dotazníku 
celých 32 % má možnost profesního růstu, 34 % spíše má tuto možnost, 14 % spíše 
nemá a 20 % dotázaných tuto možnost nemá vůbec. 
Odpovědi na otázky E1 až E8 v konkrétním počtu jsou uvedeny v tabulce č. 10. 
 
Tabulka 10: Odpovědi na otázky z oblasti E (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Oblast E: Systém hodnocení, odměňování a profesní rozvoj 
Číslo otázky velmi dobrý dobrý neutrální špatný velmi špatný 
E1 24 23 61 10 2 
--- ano spíše ano spíše ne ne 
E2 24 72 20 4 
E3 13 96 7 4 
E4 109 10 1 0 
E5 108 6 4 2 
E6 37 34 38 11 
E7 19 37 58 6 
E8 38 41 17 24 
--- otevřené otázky 
E9 vyhodnocení v textu 
E10 vyhodnocení v textu 
 
Otázka E9 „Zaškrtněte 5 zaměstnaneckých výhod, které Vás nejvíce motivují.“ je spíše 
žádostí o předložení žebříčku nejvíce ceněných zaměstnaneckých výhod. Na výběr byly 
benefity ve formě firemního automobilu, firemního bytu, 5. týden dovolené, možnost 
vzdělání, ošatné, stravování, pružná pracovní doba, roční odměna, firemní půjčka a jiné. 
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Procentuelní ohodnocení jednotlivých výhod je zaznamenáno v grafu č. 10. 
 
 
Graf 10: Oblíbenost zaměstnaneckých výhod (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Otázka E10 zněla „Jaké další benefity byste uvítal/a?“ na výběr byly benefity ve formě 
penzijního připojištění, životního pojištění, příspěvku na zdravotní péči, příspěvku      





































2.7 Shrnutí dotazníkového průzkumu  
 
Oblast A dotazníkového průzkumu zahrnovala pouze obecné údaje o respondentech      
a neměla, co se týče motivačního systému a jeho hodnocení, vypovídající hodnotu. 
Sloužila pouze pro představu o struktuře oslovených zaměstnanců z hlediska pohlaví, 
věku a vzdělání. 
Oblast B se zaměřovala na vize a cíle společnosti. Celkově lze označit výsledky této 
oblasti za pozitivní. Zaměstnanci vědí, jakým směrem se společnost ubírá, jsou            
ke společnosti loajální a poctivý, znají cíle své práce, jsou hrdí na spolupráci se 
společností, doporučili by zaměstnání svým blízkým, důvěřují společnosti a jsou ji 
věrní. O stálost těchto charakteristik je nutné pečovat a v návaznosti na to bude jedním 
z navrhovaných řešení zavedení peněžitých darů zaměstnancům při významných 
událostech. 
Oblast C svůj zájem koncentrovala na vztahy na pracovišti a pracovní zázemí. Zde si 
výsledky pohoršily oproti předchozí oblasti, ale stále se dají považovat za pozitivní. 
Vztahy se spolupracovníky udržují zaměstnanci přátelské a vstřícné. Zvýšení úrovně     
a rozšíření možností vzdělávání by uvítalo 30 % zaměstnanců, 18 % by kvitovalo větší 
informovanost o dění v podniku a až 25 % by ocenilo další formy komunikace. 
Pracovní doba, vzhled pracoviště, pracovní pomůcky, podnikové stravování i podnikové 
akce se dají považovat za výborně hodnocené. Tyto výsledky podnítily další dvě 
návrhová řešení, a to zavedení jazykových kurzů na půdě podniku a umístění 
informační tabule na recepci. 
Oblast D je spojena se systémem vedení. I zde jsou patrné nedostatky. I přes kladné 
vztahy pracovníků se svým vedoucím a otevřenou komunikaci, 28 % zaměstnanců 
nemá dostatečnou zpětnou vazbu na svůj výkon a až 41 % zaměstnanců považuje 
nadřízeného za neobjektivního a nespravedlivého. Tuto problematiku bude řešit návrh 
převedení pravomoci rozdělování odměn na přímé vedoucí a zavedení hodnocení 
klíčových zaměstnanců metodou „360° zpětné vazby“. 
Oblast E řeší systém hodnocení, odměňování a profesní rozvoj. I zde převažují pozitiva, 
odměny odpovídají přínosu zaměstnanců, kteří jsou spokojeni s platem, rozumí 
kariérnímu postupu a mají možnost profesního růstu. Jelikož 91 % pracovníků uvedlo, 
že upřednostňuje finanční odměnu, je nasnadě další návrhové řešení, a to odměny        
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za dokončené akce. Na konci oblasti E mají své místo dvě otevřené otázky. První je 
oblíbenost stávajících benefitů a druhá zahrnuje, které benefity by zaměstnanci uvítali. 
V návaznosti na to patří mezi návrhová řešení příspěvek na penzijní připojištění,          
na zdravotní péči a na dovolenou. 
 
2.8 Hodnocení motivačního systému vrcholovým managementem 
podniku  
 
Motivační program společnosti se snaží poskytnout vhodné pracovní zázemí                  
a adekvátní ohodnocení všem zaměstnancům, kteří jsou s podnikem svázáni pracovním 
poměrem. Specifický stabilizační program je ve společnosti zaměřen zejména na mladé 
zaměstnance s nevyužitým potenciálem, s vyšším a vysokým vzděláním, a běžně není 
určen všem zaměstnancům. Oba motivačně-stabilizační systémy by měly naplňovat 
obecné představy zaměstnanců o úrovni jejich života a vyžití po práci. Dále by měly 
pomocí nadstandardních výhod ulevit od každodenních starostí a umožnit aktivní            
i pasivní odpočinek. Pracovník musí vidět výhody práce pro společnost, být hrdý na své 
zaměstnání potažmo na společnost, která ho zaměstnává, mít perspektivu rozvíjet se      
a vidět ve své práci smysl. 
Jednotlivé složky motivačně-stabilizačního programu představují: 
 zajímavá a perspektivní práce, možnost rozvíjet se, 
 možnost vzdělávání za podpory společnosti, 
 existence společenského vědomí o prestižnosti společnosti, 
 ocenění loajality a pozitivní aktivity zaměstnanců, 
 mzda dle společenských představ k bezproblémovému pokrytí běžných 
životních potřeb i tvorbě úspor, 
 slušné bydlení pro založení rodiny, 
 být mobilní a cestovat, 
 zajištění kvalitního rozvoje dětí se zaměřením na vzdělání, 
 možnost kulturního, sportovního a společenského vyžití. 
 
Některé ze složek programu jsou pokryty více, jiné méně. Na základě dotazníkového 
šetření a charakteristiky důležitých bodů motivačního systému managementem 
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společnosti se zaměřím na oblasti, které jsem vyhodnotila jako oblasti vhodné            
pro rozvoj. Jsou jimi systém odměňování, tvorba úspor na důchodový věk, péče            
o fyzické i psychické zdraví, ocenění loajality a aktivity zaměstnanců, vzdělávání 




3 NÁVRHOVÁ ŘEŠENÍ MOTIVAČNÍHO SYSTÉMU  
 
První podhled na motivační systém společnosti umožnila analýza a vyhodnocení 
dotazníkové šetření, kde byly identifikovány sféry, které zaměstnanci považují             
za nedostatečné. Druhý pohled je poskytnut vrcholovým vedením na základě 
zhodnocení plnění zásad motivačního a stabilizačního programu společnosti a odkrytí 
slabých míst či míst pro další rozvoj. Návrhy a vylepšení současné situace budu tedy 
stavět na bázi sjednocení těchto nalezených oblastí. 
V následujících sedmi kapitolách navrhnu a rozvedu řešení problémů v určených 
oblastech pro zlepšení. Koncept změny budu sestavovat tak, aby přinesl prospěch        
ve formě zvýšení motivace a spokojenosti zaměstnanců, a vynaložené prostředky jak 
finanční tak i nefinanční se efektivně vrátily zpět nárůstem pracovního výkonu. 
 
Soupis nově navrhovaných změn obsahuje: 
 třístupňový program odměňování, 
 zavedení příspěvku na penzijní připojištění 
 zavedení příspěvku na zdravotní péči a dovolenou, 
 zavedení peněžitých darů při významných událostech, 
 zavedení kurzů cizích jazyků na půdě podniku, 
 hodnocení klíčových zaměstnanců metodou „360° zpětné vazby“, 
 a umístění informační tabule na recepci. 
 
 
3.1 Třístupňový program odměňování  
 
V roce 2011 byla určena celková roční odměna ve výši 5 000 000 Kč. Za předpokladu 
ponechání stejné částky pro odměňování v roce 2012 by byl tento finanční objem 
rozčleněn do třístupňového programu odměňování, který zahrnuje převod pravomoci 
rozdělování odměn v průběhu roku na přímé vedoucí, převod pravomoci rozdělování 




 3.1.1  1. stupeň - pravomoc přímých vedoucích odměňovat během roku 
 
Důvod:  
Zřejmým nedostatkem stávajícího motivačního systému je, že přímý vedoucí své 
podřízené zařadí při hodnocení do skupin A, B nebo C, ale nemá zpětnou vazbu          
od vrcholového managementu, jak vysoké finanční ohodnocení bylo jeho podřízeným 
určeno. V důsledku toho považuje 44 % dotazovaných zaměstnanců svého přímého 
nadřízeného za spíše nespravedlivého a neobjektivního v hodnocení svých podřízených 
v návaznosti na výši jejich odměny. 
 
Řešení:  
Jelikož je zaměstnanec se svým přímým nadřízením v každodenním pracovním styku, je 
zřejmé, že vedoucí dokáže lépe posoudit a ohodnotit jeho snahu, potenciál i odvedený 
výkon než úzký management společnosti. Pracovník bude více motivován ve snaze 
pozitivně ovlivnit a zapůsobit na svého vedoucího. Vedoucí každého oddělení              
ve společnosti dostane k dispozici určitý finanční obnos určený v závislosti na velikosti 
svého oddělení a počtu svých podřízených. S touto sumou bude moci disponovat během 
celého roku, motivovat své podřízené a v případě nevyužití celé částky, finance 
přesunout do odměny rozdělované na konci roku, tedy do 2. stupně programu 
odměňování. Částka vyčleněna na motivaci během roku je 1 000 000 Kč na všechny 
zaměstnance a rozdělení dle útvarů je v následující tabulce č. 11, kde po odečtení 
zaměstnanců na rodičovské dovolené a externích pracovníků zbývá 218 pracovníků. 
 
Tabulka 11: Tabulka odměn v průběhu roku (Zdroj: Vlastní zpracování) 




SCG - sekretariát generální ředitel 4 12 000,- 
ŘIV - řízení výroby výrobní ředitel 50 150 000,- 
R&D - výzkum a vývoj generální ředitel --- --- 
- fyziologie buňky vedoucí OFB 9 36 000,- 
- hojení ran vedoucí OHR 6 24 000,- 
- preklinické testování vedoucí OPT 7 28 000,- 
- tkáňové inženýrství vedoucí OTI 9 36 000,- 
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- transportní systémy vedoucí OTS 8 32 000,- 
- genové manipulace vedoucí OGM 9 36 000,- 
- fermentace vedoucí OF 8 32 000,- 
- chemická syntéza vedoucí OCHS 9 36 000,- 
- instrumentální analýza vedoucí OIA 5 20 000,- 
- lékařské aplikace vedoucí OLA 4 16 000,- 
OTR - technický rozvoj technický ředitel 15 60 000,- 
 - OPP (poloprovoz) vedoucí poloprovozu 6 24 000,- 
- OZA (zabezpečení) vedoucí zabezpečení 2 8 000,- 
PEO - personální personální ředitel 1 4 000,-   
EKO - ekonomické ekonomický ředitel 2 8 000,- 
KŘJ - kontrola a řízení jakosti vedoucí KŘJ 6 24 000,- 
 - KAL (KA laboratoř) vedoucí KAL 12 48 000,- 
OOD - obchodní obchodní ředitel 10 40 000,- 
- OODP (prodej) obchodní ředitel 10 40 000,- 
- OODN (nákup) obchodní ředitel 2 8 000,- 
- RGO (registrace) vedoucí registrace 4 16 000,- 
vedoucí oddělení generální a technický ředitel 20 262 000,- 
celkem 20 vedoucích 218 1 000 000,- 
 
Oddělení řízení výroby je přidělena průměrná částka 3 000 Kč na pracovníka z důvodu, 
že pracovníci výroby jsou odměňováni dle objemu vyrobeného produktu, mají tedy 
progresivní nárůst mzdy do určitého bodu. Motivační prvek je tedy charakterizován 
vědomím, že k vyšší mzdě si pomohou větším objemem vyrobeného produktu. 
Sekretariátu je přiřazena také průměrná částka 3 000 Kč na pracovníka v závislosti      
na jednoduché administrativní práci. Vedoucí jednotlivých oddělení je možné průměrně 
odměnit 13 000 Kč na pracovníka z důvodu větší zodpovědnosti, samostatnosti a řídící 
činnosti. Ve všech ostatních odděleních je určeno průměrně 4 000 Kč na pracovníka. 
 




 3.1.2 2. stupeň - pravomoc přímých vedoucích odměňovat na konci roku 
 
Důvod: 
Jak již bylo zmíněno v 1. stupni programu odměňování, přímí nadřízení dokážou lépe 
ohodnotit své podřízené, se kterými jsou v každodenním pracovním kontaktu,                
a motivace pracovníka bude vyšší z důvodu možnosti ovlivnění osoby určující 
pracovníkovu celkovou roční odměnu. 
 
Řešení: 
Přímý nadřízený zařadí své podřízené do skupin A, B nebo C, informuje o jejich 
výkonu a ohodnocení vrcholový management, ale sám rozhodne o jejich odměně. 
Částka vyčleněna na závěrečnou roční odměnu je 3 400 000 Kč na všechny 
zaměstnance a rozdělení dle útvarů je v následující tabulce č. 12, kde po odečtení 
zaměstnanců na rodičovské dovolené a externích spolupracovníků zbývá 218 
pracovníků. Tuto sumu je opět možné plně rozdělit nebo případně nevyužité finanční 
prostředky přesunout do fondu odměňování za dokončené akce v průběhu roku, tedy     
do 3. stupně programu odměňování. Suma se zvyšuje v závislosti na hospodářském 
výsledku podniku a je vyplácena pouze zaměstnancům, kteří jsou v hlavním pracovním 
poměru více než jeden rok. 
 
Tabulka 12: Tabulka odměn na konci roku (Zdroj: Vlastní zpracování) 




SCG - sekretariát generální ředitel 4 16 000,- 
ŘIV - řízení výroby výrobní ředitel 50 200 000,- 
R&D - výzkum a vývoj generální ředitel --- --- 
- fyziologie buňky vedoucí OFB 9 81 000,- 
- hojení ran vedoucí OHR 6 54 000,- 
- preklinické testování vedoucí OPT 7 63 000,- 
- tkáňové inženýrství vedoucí OTI 9 81 000,- 
- transportní systémy vedoucí OTS 8 72 000,- 
- genové manipulace vedoucí OGM 9 81 000,- 
- fermentace vedoucí OF 8 72 000,- 
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- chemická syntéza vedoucí OCHS 9 81 000,- 
- instrumentální analýza vedoucí OIA 5 45 000,- 
- lékařské aplikace vedoucí OLA 4 36 000,- 
OTR - technický rozvoj technický ředitel 15 135 000,- 
 - OPP (poloprovoz) vedoucí poloprovozu 6 54 000,- 
- OZA (zabezpečení) vedoucí zabezpečení 2 18 000,- 
PEO - personální personální ředitel 1 7 000,-   
EKO - ekonomické ekonomický ředitel 2 14 000,- 
KŘJ - kontrola a řízení jakosti vedoucí KŘJ 6 42 000,- 
 - KAL (KA laboratoř) vedoucí KAL 12 84 000,- 
OOD - obchodní obchodní ředitel 10 70 000,- 
- OODP (prodej) obchodní ředitel 10 70 000,- 
- OODN (nákup) obchodní ředitel 2 14 000,- 
- RGO (registrace) vedoucí registrace 4 28 000,- 
vedoucí oddělení generální a technický ředitel 20 1 982 000,- 
celkem 20 vedoucích 218 3 400 000,- 
 
Oddělení řízení výroby je přidělena průměrná nižší částka 4 000 Kč na pracovníka opět 
z důvodu progresivního nárůstu mzdy dle objemu vyrobeného produktu. Stejně tak 
zaměstnanci sekretariátu mají průměrnou částku roční odměny na pracovníka 4 000 Kč 
z důvodu nenáročnosti administrativní práce, kterou se zabývají. Oddělení výzkumu       
a vývoje a oddělení technického rozvoje je přiřazena průměrná částka 9 000 Kč 
z důvodu velkého významu pro chod a budoucí směr podniku. Personální oddělení, 
ekonomické oddělení, oddělení kontroly a řízení jakosti a obchodní oddělení je 
stanovena průměrná částka 7 000 Kč. Vedoucím jednotlivých oddělení je určena 
průměrná roční odměna 99 000 Kč na pracovníka na základě jejich podílení se             
na hospodářském výsledku a vedení svých oddělení k rozkvětu podniku do budoucna. 
 





 3.1.3  3. stupeň - odměňování za dokončené akce v průběhu roku 
 
Důvod: 
Odměňování za dokončené akce má dvojí význam. Dokáže odhalit aktivní, iniciativní, 
samostatné, schopné a zdatné zaměstnance, kteří se na akcích budou podílet. Společnost 
tak má možnost identifikovat pracovníky, kteří vykazují nevyužitý potenciál. A dále je 
to forma motivování zaměstnanců odměnou za odvedený výkon navíc mimo jejich 
pracovní náplň. Pracovníci si tedy mohou pomoci k lepšímu finančnímu ohodnocení 
přímo na půdě podniku. Navíc 91 % dotazovaných pracovníků upřednostňuje finanční 
odměnu před jiným druhem ocenění. Částka vyčleněna na odměňování za dokončené 
akce v průběhu roku je 600 000 Kč na všechny akce. 
 
Řešení: 
Pod pojmem akce se skrývají všechny činnosti zlepšování a zdokonalování firemních 
prostor, technického zázemí, pracovní bezpečnosti, nákup zařízení, know-how29, 
softwaru či hardwaru a pracování na dalších částech podniku vhodných pro změnu. 
Akce budou vypisovány jednou měsíčně vrcholovým managementem podniku               
a směrodatnými prvky budou maximální finanční částka investice, časový horizont 
dokončení akce a výsledná odměna. Jednotlivý pracovníci (vedoucí i ostatní) se mohou 
přihlásit o vedení akce nebo spolupracování na akci do 14 dnů od vypsání akce. Určení 
realizátora (vedoucího akce) závisí výhradně na vedení společnosti, realizátor si dále 
vybírá své spolupracovníky z řad přihlášených a jejich počet záleží na jeho posouzení. 
 
Prvním krokem je vyplnění tzv. Informačního dokumentu akce realizátorem a jeho 
projednání se spolupracovníky. Dokument musí respektovat směrodatné prvky akce      
a musí obsahovat: 
 název akce (jasný a stručný), 
 číslo akce (doplněno ekonomickým oddělením), 
 jméno odpovědného realizátora a jeho spolupracovníků, 
 cíle akce (striktní, výstižný a podrobně rozpracovaný popis cílů, kterých má být 
                                                 
29
 know-how – souhrn poznatků, výrobních a obchodních znalostí a postupů získaných dlouholetou 




 kroky realizace akce (důkladný popis jednotlivých opatření v průběhu akce 
k jejímu zdárnému realizování), 
 plánovaný termín zahájení a plánovaný termín ukončení akce, 
 seznam externích dodavatelů, 
 rozpis nákladů na akci (přípravné práce, realizační práce, kontrolní a schvalovací 
práce a celková výsledná cena), 
 rozdělení podílů akce mezi všechny zúčastněné, 
 a rozdělení odměny dle podílu na akci mezi všechny zúčastněné. 
 
Pokud se bude jednat o složitější akce, jejichž časové měřítko bude přesahovat              
3 měsíce, musí proběhnout dílčí hodnocení průběhu akce, které zpracuje realizátor 
k určenému datu ve formě připravení veškeré dokumentace dokládající postup prací,     
a poskytne jej vedení společnosti. Návrh na změnu tzn. prodloužení ukončení akce, 
navýšení finančních prostředků na realizaci a podobně, bude podáván v písemné formě 
s adekvátním odůvodněním k projednání na vedení společnosti, které realizátora 
písemně uvědomí výsledku rozhodnutí do 14 dnů od návrhu.  
 
Závěrečné hodnocení akce musí obsahovat: 
 název akce, 
 číslo akce, 
 jméno odpovědného realizátora a jeho spolupracovníků, 
 plánovaný a skutečný termín zahájení a plánovaný a skutečný termín ukončení 
akce (vysvětlení rozdílu), 
 komentář ke spolupráci s externími dodavateli, 
 porovnání plánovaných a dosažených cílů (vysvětlení rozdílu), 
 porovnání plánovaných a skutečných nákladů (vysvětlení rozdílu), 
 zhodnocení splnění podílu na akci jednotlivými spolupracovníky a komentář 
k jejich výkonu, 
 případné změny v rozdělení odměny dle splnění podílu na akci jednotlivými 
spolupracovníky, 
 a přílohy. 
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Závěrečné hodnocení je poskytnuto vedení k projednání. Při složitějších akcích delších 
než 3 měsíce je přítomen realizátor k přímému dotazování. Pokud hodnocení je           
bez připomínek, je akce úspěšně ukončena. Pokud má vedení připomínky, musí na ně 
realizátor ve stanovené lhůtě adekvátně reagovat nebo přímo sjednat nápravu. Nakonec 
má realizátor povinnost po ukončení akce poskytnout ekonomickému oddělení 
podklady nutné k zaúčtování akce do 14 dnů od ukončení. 
Návrhy na akce z řad pracovníků jsou vítány, projednány vedením společnosti               
a v případě schválení je realizátorem akce jmenovaný navrhovatel. 
 
Náklady: 600 000 Kč 
 
 
3.2 Zavedení příspěvku na penzijní připojištění 
 
Obecné informace o penzijním připojištění 
Penzijní připojištění dá zaměstnanci možnost zajistit si na období důchodu určitou výši 
doplňkových příjmů. Není následně nezbytné spoléhat se výhradně na státní systém 
důchodového zabezpečení. Zhodnocení penzijního fondu ovšem nepokrývá inflaci,     
po dobu spoření nelze se vkladem nakládat bez finanční újmy a vklady nejsou pojištěny. 
Penzijního připojištění může využívat každá osoba starší 18 let s trvalým pobytem        
na území ČR pouze u jednoho fondu v jeden okamžik. (Měšec.cz, 2012b) 
 
Příspěvek zaměstnavatele na penzijní připojištění je osvobozen do výše 24 000 Kč 
ročně na jednoho zaměstnance a do výše 3 % z vyměřovacího základu zaměstnance. 
Vyměřovací základ je veškerý příjem, ze kterého bylo zaplacené důchodové pojištění. 
Pokud má zaměstnanec pouze základní plat ze zaměstnání, tak je to hrubá mzda. 
Zaměstnavatel si o danou částku může snížit základ daně, příspěvek je osvobozen       
od platby zdravotního a sociální pojištění a je daňové uznatelný. Navíc pojištěnec získá 
od státu příspěvek 50 Kč až 150 Kč měsíčně dle výše své úložky a daňové zvýhodnění 
odpočitatelné od základu daně. Při úložce ve výši 500 Kč není, úložka ve výši 1 000 Kč 
představuje zvýhodnění 6 000 Kč a úložka ve výší 1 500 Kč a výš představuje 
zvýhodnění 12 000 Kč. Pokud by na penzijní připojištění přispíval pouze zaměstnavatel, 
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přichází tím zaměstnanec automaticky o státní příspěvek. (Měšec.cz, 2012b) 
 
Pro veškeré výpočty bude za hrubou mzdu brána průměrná hrubá mzda za rok 2011,   
do které nejsou započteni členové užšího vedení a zaměstnanci, jež jsou v pracovním 
poměru méně než jeden rok. Tato průměrná hrubá mzda činí 35 084 Kč. Penzijní 
připojištění bude nabízeno zaměstnancům s pracovním poměrem delší než jeden rok. 
 
Druhy vyplácených penzí  
Starobní penze → je primární dávkou z penzijního připojištění. Pro její získání je 
nutné spořit minimálně 5 let a dovršit věk 60 let nebo čerpat starobní důchod. Doba 
výplaty penze a její výše záleží na penzijním plánu. Většinou je poskytována doživotní 
penze a doživotní penze se zaručenou dobou výplaty. 
Výsluhová penze → umožňuje částečné vybrání prostředků fondu ještě před vznikem 
nároku na starobní penzi. Požadavek lze uplatnit po 15 letech spoření. 
Invalidní penze → musí být spořena minimálně 3 roky a účastník má státem přiznán 
plný invalidní důchod. Doba a výše vyplácení penze opět závisí na penzijním plánu.  
Pozůstalostní penze → je podmíněna smrtí účastníka a minimální pojistnou dobou       
3 let. Pozůstalostní penze je vyplácena osobě nebo osobám určených ve smlouvě. 
Jednorázové vyrovnání → představuje vyzvednutí veškerých naspořených finančních 
prostředků najednou. Podmínkou je dosažení nároku na danou penzi a vzhledem 
k vyzvednutí celého objemu peněz naráz se nevztahuje na pozůstalostní penzi.  
Odbytné → patří účastníkovi, který ukončil penzijní připojištění před vznikem nároku 
na penzi a platil příspěvky minimálně 1 rok. Složkou odbytného není státní příspěvek 
ani výnos ze státního příspěvku, který se vrací zpět do státního rozpočtu. (Měšec.cz, 
2012a) 
 
Pojišťovny poskytující penzijní připojištění jsou například: 
 AEGON Penzijní fond, 
 Allianz penzijní fond, 
 AXA penzijní fond, 
 ČSOB Penzijní fond Progres, 
 ČSOB Penzijní fond Stabilita, 
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 Generali penzijní fond, 
 ING penzijní fond, 
 Penzijní fond České pojišťovny, 
 Penzijní fond České spořitelny, 
 Penzijní fond Komerční banky atd. (Měšec.cz, 2012b) 
 
 Důvod:  
Zavedení možnosti penzijní připojištění s příspěvkem zaměstnavatele by ocenilo 38 % 
dotazovaných zaměstnanců. Návrhové řešení obsahuje dva způsoby poskytování této 
výhody. Při první variantě zaměstnavateli nevznikají žádné další náklady                     
na zaměstnance, který si penzijní připojištění platí převodem části mzdy do fondu 
penzijního připojištění za výhodných podmínek sjednaných mezi zaměstnavatelem        
a příslušnou pojišťovnou. V druhé variantě zaměstnavatel přispívá zaměstnanci stejnou 
částku, kterou je zaměstnanec sám ochoten vyčlenit ze své mzdy. 
 
 3.2.1  Převod části mzdy na penzijní připojištění 
 
Řešení: 
Převod části mzdy na penzijní připojištění spočívá v přesunutí částky 500 Kč, 1 000 Kč 
nebo 2 000 Kč ze superhrubé mzdy do fondu penzijního připojištění. Vzhledem k výše 
zmíněným podmínkám výhodnosti pro zaměstnavatele (24 000 Kč ročně                      
na zaměstnance a 3 % z vyměřovacího základu zaměstnance) si pracovník s průměrnou 
hrubou mzdou 35 084 Kč může dovolit pouze příspěvek ve výši 500 Kč nebo 1 000 Kč 
(0,03 x 35 084 = 1052,52). V tabulce č. 13 jsou rozepsány jednotlivé složky výplaty 
mzdy a v tabulce č. 14 a 15 je propočítáno, jaký prospěch přináší zaměstnanci převedení 
části mzdy na penzijní připojištění. Rozdíly ve výsledném prospěchu zaměstnance jsou 
dány zaokrouhlováním. Odvody na sociální a zdravotní pojištění jsou zaokrouhleny na 
celé koruny nahoru a základ daně je zaokrouhlen na celé stokoruny nahoru. Náklady 






Tabulka 13: Výplata mzdy (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Rozdělení mzdy Výpočet Částka Zaokrouhlení 
Celkové mzdové náklady zaměstnavatele 
(superhrubá mzda) A = B + C 47 012,56 47 100,- 
Odvody zaměstnavatele (SP 25% + ZP 9%) B = 0,34 x C 11 928,56 11 929,- 
Hrubá mzda zaměstnance* C 35 084,00 35 084,- 
Odvody zaměstnance (SP 6,5% + ZP 4,5%) D = 0,11 x C 3 859,24 3 860,- 
Odvod daně z příjmu  
(15% ze superhrubé mzdy) E = 0,15 x A 7 065,00 7 065,- 
Sleva na dani (na poplatníka)** F 2 070,00 2 070,- 
Čistá mzda zaměstnance G = C – D – E + F 26 229,00 26 229,- 
* průměrná mzda za rok 2011 (zahrnuti zaměstnanci s pracovním poměrem delším než 1 rok) 
** zahrnuta pouze základní sleva na poplatníka, lze uplatnit i další slevy na dani a daňová zvýhodnění dle konkrétního zaměstnance 
 










Odvody, daň a 







A Bi = B1 – Ai  C = B/1,34 
D = (Bx0,15 + 
Cx0,11)  
– 2070,-*** E = C – D 
Fi = Ai – (E1 – 
Ei)  
A1 0,- B1 47 013,- 35 084,- 8 855,- E1 26 229,- F1 0,- 
A2 500,- B2 46 513,- 34 712,- 8 739,- E2 25 973,- F2 244,- 
A3 1 000,- B3 46 013,- 34 339,- 8 623,- E3 25 716,- F3 487,- 
A4 2 000,- B4 45 013,- 33 592,- 8 391,- E4 25 201,- F4 972,- 
* snížení superhrubé mzdy 
** odvody SP a ZP za zaměstnance, daň a sleva na poplatníka 











Tabulka 15: Převedení části mzdy na penzijní připojištění – výpočet II. (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
Převod části 







Rozdíl ve prospěch 
zaměstnance 
A B = A/1,34 
C =  
Ax0,15 + Bx0,11** D = B – C E = A – D 
500,- 374,- 117,- 257,- 243,- 
1 000,- 747,- 233,- 514,- 486,- 
2 000,- 1 493,- 465,- 1 028,- 972,- 
* snížení superhrubé mzdy 
** položka A je zaokrouhlena na stokoruny nahoru, položka B je zaokrouhlena na koruny nahoru 
 
Náklady: 0 Kč 
 
 3.2.2 Příspěvek na penzijní připojištění od zaměstnavatele 
 
Řešení: 
Příspěvek na penzijní připojištění spočívá v rovném ukládání finančních částek            
ze strany zaměstnance i zaměstnavatele. V případě, že zaměstnanec je ochotný vzdát se 
500 Kč ze své čisté mzdy ve prospěch fondu penzijního připojištění, zaměstnavatel mu 
poskytne stejnou částku jako navýšení. Jsou navrženy tři varianty dle velikosti 
příspěvku, a to 500 Kč, 1 000 Kč a 2 000 Kč. Opět vzhledem k již zmíněným 
podmínkám výhodnosti pro zaměstnavatele (24 000 Kč ročně na zaměstnance a 3 % 
z vyměřovacího základu zaměstnance) si pracovník s průměrnou hrubou mzdou 35 084 
Kč může dovolit pouze příspěvek ve výši 500 Kč nebo 1 000 Kč (0,03 x 35 084 = 
1052,52). V tabulce č. 16 je znázorněna úspora rostoucích nákladů zaměstnavatele      
při přispívání do zaměstnancova fondu penzijního připojištění oproti tabulce č. 17, kde 
je navýšena zaměstnancova hrubá mzda. V tabulce č. 18 je vyčíslena pracovníkova čistá 
mzda a úložka na účtu fondu penzijního připojištění při různých výších příspěvku. 
Tabulka č. 19 zobrazuje naspořené částky po 38 letech (založení penzijního připojištění 
v 25 letech, jeho ukončení při odchodu do důchodu v 63 letech), při ukládání částky 
vždy koncem měsíce, při nominální úrokové míře 2 % p.a., s měsíčním připisováním 
úroků. Náklady zaměstnavatele na tuto variantu penzijního připojištění jsou 1 308 000 
Kč za předpokladu, že 50 % zaměstnanců (109 zaměstnanců) využije příspěvek 1000 
98 
 
Kč. Předpoklad vychází z toho, že ve společnosti převažuje mladý kolektiv, u kterého se 
nepředpokládá velký zájem o spoření na důchod, ale soustřeďují pozornost spíše          
na zajištění kvalitního bydlení a cestování. 
 











Nárůst nákladů na 
zaměstnance 
A B C = B x 0,34* D = A+B+C Ei = Di – D1  
0,- 35 084,- 11 929,- D1  47 013,- E1  0,- 
500,- 35 084,- 11 929,- D2  47 513,- E2  500,- 
1 000,- 35 084,- 11 929,- D3  48 013,- E3  1 000,- 
2 000,- 35 084,- 11 929,- D4  49 013,- E4  2 000,- 
* položka C je zaokrouhlena na koruny nahoru 
 














A B C = B x 0,34* D = B+C Ei = Di-D1 
0,- 35 084,- 11 929,- D1 47 013,- E1  0,- 
500,- 35 584,- 12 099,- D2 47 683,- E2 670,- 
1 000,- 36 084,- 12 269,- D3 48 353,- E3  1 340,- 
2 000,- 37 084,- 12 609,- D4  49 693,- E4 2 680,- 











Tabulka 18: Pokles čisté mzdy zaměstnance oproti úložce na účtu penzijního 









Úložka na účtu 
PP 
A Bi = B1 – Di C D E = C + D 
35 084,- B1 26 229,- 0,- D1 0,- 0,- 
35 084,- B2 25 729,- 500,- D2 500,- 1 000,- 
35 084,- B3 25 229,- 1 000,- D3 1 000,- 2 000,- 
35 084,- B4 24 229,- 2 000,- D4 2 000,- 4 000,- 
 
Tabulka 19: Výše naspořené částky za 38 let při úrokové míře 2 % p.a. (Zdroj:Vlastní 
zpracování) 
Úložka na účtu PP Nominální úspory Vklad zaměstnavatele Vklad zaměstnance 
A B* C = 38 x 12 x (A/2) D = 38 x 12 x (A/2) 
500,- + 500,- 682 154,35 228 000,-  228 000,-  
1 000,- + 1 000,- 1 364 308,69 456 000,- 456 000,- 
2 000,- + 2 000,- 2 728 617,38 912 000,- 912 000,- 
Celkový výnos na 
úrocích 
Zaokrouhlení výnosu 
na stokoruny nahoru Daň 15% 
Výsledná naspořená 
částka 
E = B – C – D F G = 0,15 x F H = B – G 
226 154,35 226 200,- 33 930,- 648 224,35 
452 308,69 452 400,- 67 860,- 1 296 448,69 
904 617,38 904 700,- 135 705,- 2 592 912,38 
* kombinace krátkodobého a dlouhodobého spoření       
         
 
, kde S je výše úspor, v je úložka (1 000 Kč, 2 000 Kč nebo 
4 000 Kč), i je měsíční úroková míra (0,02/12) a n je počet měsíců (38x12) 
 
Náklady: 1 308 000 Kč 
 
 
3.3 Zavedení příspěvku na zdravotní péči a dovolenou 
 
Zdraví a dobří pracovníci jsou dozajista jedním z přání každého podnikatele. Zdravý 
zaměstnanec podává vyšší výkon a má minimální problémy s nemocností.                  
Dle odborných studií 60 % až 80 % závažných nemocí souvisí s vnějším působením          
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na člověka, které může zaměstnavatel i zaměstnanec ovlivnit. Jelikož zaměstnavatel 
proplácí svým zaměstnancům nemocenskou, stávají se investice do zdravotní péče        
a kvalitního odpočinku zaměstnance efektivním způsobem jak předejít nežádoucím 
ztrátám. (ipodnikatel.cz, 2011) 
Příspěvky na zdravotní péči a dovolenou jsou pro zaměstnavatele daňově neuznatelným 
nákladem a pro zaměstnance osvobozeným příjmem. Podnik si tak náklady na zdravotní 
benefity nemůže odepsat z daní, na druhou stranu pracovník z takových nepeněžních 
odměn nemusí platit daň z příjmu a ani odvody na sociální a zdravotní pojištění          
při splnění podmínky naturální30 formy příspěvku. Celkem nesmí částka příspěvku           
na zdravotní péči a dovolenou přesáhnout 20 000,-, aby byla osvobozena od daně          
a pojistného. (ipodnikatel.cz, 2011) 
 
Důvod:  
Zavedení příspěvku na zdravotní péči by s povděkem kvitovalo 25 % dotazovaných 
zaměstnanců a zavedení příspěvku na dovolenou by kladně hodnotilo 75 % 
dotazovaných zaměstnanců. V současné době společnost podporuje zaměstnance v péči 
o zdraví, tělesnou a duševní pohodu prostřednictvím univerzálních šeků na nákup 
vstupenek do bazénů, fitness center, sjezdovek, divadel, masážních a kosmetických 
salónů a přispívá částkou 1 000,- na vitamíny opět prostřednictvím univerzálního šeku. 




Příspěvky na zdravotní péči budou rozšířeny o poukaz na vakcínu proti chřipce 
v hodnotě 300 Kč a poukaz na konzultaci zdravotního stavu s odborníkem (obezitolog, 
dietolog, odborník na zdravou výživu, chiropraktik apod.) v hodnotě 700 Kč. Stávající 
příspěvky na zdravotní péči jsou popsány v kapitole 2.4.5. 
Příspěvek na dovolenou bude zaveden ve formě poukazu na wellness, lázeňský nebo 
ozdravný pobyt v hodnotě 4 000 Kč. 
Výhody poukázek pro zaměstnance představují rychlé a jednoduché využití, možnost 
výběru místa, času i způsobu využití a daňové zvýhodnění ve srovnání se ztrátami      
                                                 
30
 naturální – nepeněžní, věcný (ABZ.cz, 2006) 
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při navýšení hrubé mzdy o stejnou částku. Při poskytnutí výše zmíněných poukázek 
v hodnotě 5 000 Kč všem zaměstnancům (218) by náklady činily 1 090 000 Kč. 
V tabulce č. 20 jsou zobrazeny jednotlivé druhy poukazů, hodnoty poukazů a běžné 
ceny produktů na trhu, ze kterých hodnoty poukazů vycházejí. V tabulce č. 21 je        
pro srovnání uveden případ navýšení hrubé mzdy o různé hodnoty poukazů.                
Po zaplacení odvodů na zdravotní a sociální pojištění a daně z příjmu rapidně klesá 
navýšení čisté mzdy oproti hodnotě poukazu. 
 
Tabulka 20: Příspěvky na zdravotní péči a dovolenou (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Druh poukazu Běžná cena produktu Hodnota poukazu 
Konečná využitelná 
hodnota 
Vakcína proti chřipce 150 – 300 Kč 300,- 300,- 
Konzultace 600 – 800 Kč 700,- 700,- 
Pobyt 2 000 – 4 000 Kč 4 000,- 4 000,- 
 







Odvody SP a 
ZP za  




B = A + 
35 084,- C = 0,11xB 
D = 
0,15x(1,34xB) 
E = B – C – D + 
2070,- Fi = Ei – E1 
0,- 35 084,- 3 860,- 7 065,- E1 26 229,- F1 0,- 
300,- 35 384,- 3 893,- 7 125,- E2 26 436,- F2 207,- 
700,- 35 784,- 3 937,- 7 200,- E3 26 717,- F3 488,- 
4 000,- 39 084,- 4 300,- 7 860,- E4 28 994,- F4 2 765,- 
 










3.4 Zavedení peněžitých darů při významných událostech  
 
Důvod: 
I přesto, že pouhá 4 % dotazovaných zaměstnanců se nedomnívá, že jsou zaměstnanci 
vůči společnosti loajální a poctivý, je důležité v nich tyto dvě vlastnosti podporovat         
a pěstovat, jelikož právě takový zaměstnanci jsou jedním ze základních předpokladů 
úspěšnosti podniku. Neloajálnost a nepoctivost může vyústit až v podnikovou 
kriminalitu, jejíž podoby zahrnují od preferování osobních zájmů, přes donášení 
konkurenci, po vynášení podnikového know-how. 
 
Řešení: 
Další návrh tedy tkví v zavedení peněžitých darů při významných událostech konkrétně 
k výročí určitého věku, dovršení určitého počtu let práce pro společnost a odchodu      
do důchodu. Jednotlivé specifikace a částky jsou zobrazeny v tabulce č. 22. 
 
Tabulka 22: Finanční dary k významným událostem (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Významná událost Výše peněžitého darů 
40. výročí věku 4 000,- 
50. výročí věku 5 000,- 
60. výročí věku 6 000,- 
odchod do důchodu 10 000,- 
dovršení  5 let práce pro společnost 2 000,- 
dovršení  10 let práce pro společnost 4 000,- 
dovršení  15 let práce pro společnost 8 000,- 
dovršení  20 let práce pro společnost 10 000,- 
 
V návaznosti na personální údaje byla vypočtena částka 80 000 Kč vynaložených        
na peněžité dary k významným událostem pro rok 2012. Částka se samozřejmě bude 
každoročně měnit dle zaměstnanecké struktury. 
 




3.5 Zavedení kurzů cizích jazyků na půdě podniku  
 
Důvod: 
Z dotazovaných zaměstnanců jich 9 % považuje úroveň a možnosti vzdělávání            
ve společnosti za spíše špatné. V podniku je ovšem důležitá aktivita pracovníka 
v nalezení pro něj vhodného odborného kurzu jakéhokoliv rozsahu, náročnosti                
i zaměření, který po schválení odpovědnou osobou může na náklady společnosti 
absolvovat. Při tak velkém počtu zaměstnanců v organizaci, není možné pokrýt          
bez pracovníkova přičinění a iniciativy veškeré potřeby seberozvoje a vzdělání jeho 
odborného zaměření. 
Co ovšem může být k zaručení veškerým zaměstnanců, je jazykové vzdělání. Anglický 
jazyk je podstatným prostředkem k získávání i předávání informací. Pracovníci 
výzkumu a vývoje čerpají informace studiem odborné literatury v anglickém jazyce, 
účastní se mezinárodních školení a konferencí. Pracovníci obchodního oddělení 
poskytují informace potenciálním zákazníkům na zahraničních výstavách, jednají se 
zahraničními klienty. Publikační činnost vyžaduje vysokou úroveň jazyka. Pro 
pracovníka je jazykové vzdělání potřebné i v případě dalšího uplatňování na trhu práce. 
 
Řešení: 
Kurzy budou probíhat na půdě podniku v nově vybudovaných prostorách určených 
k přednáškám a konferencím za využití služeb externího lektora vzdělávací a jazykové 
agentury LIRA. 
Tato jazyková agentura má pobočku v Ústí nad Orlicí31 (VÚB a. s., Na Ostrově 1165, 
tel: +420 602 487 414) a při realizaci jazykových kurzů pro firmy a organizace usiluje   
o maximální splnění požadavků zákazníka a připravuje jazykové kurzy "šité na míru". 
Mimo to provádí analýzu potřeb daného podniku a nabízí optimální řešení. 
Návrh formy jednotlivých jazykových kurzů je zpracován v tabulce č. 23 s ohledem    




                                                 
31
 Ústí nad Orlicí – 5. největší město Pardubického kraje, 14 662 obyvatel 
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hodin Rozvrh výuky Cena 
Individuální kurz s českým 
lektorem 1 30 1x týdně 2 hodiny 7 500,- 
Individuální kurz s rodilým 
mluvčím 1 30 1x týdně 2 hodiny 9 300,- 
Skupinový obecný kurz 5 66 1x týdně 2 hodiny 17 500,- 
Skupinový konverzační kurz 5 66 1x týdně 2 hodiny 19 500,- 
Kurz pro asistentky 1 60 1x týdně 2 hodiny 3 600,- 
Kurz pro cestování 1 60 1x týdně 2 hodiny 3 000,- 
Kurz se zaměřením 1 60 1x týdně 2 hodiny 4 600,- 
 
Individuální kurz s českým lektorem využije 5 vybraných zaměstnanců (5 x 7 500 = 
37 500 Kč), individuální kurz s rodilým mluvčím využije 5 vybraných zaměstnanců (5 x 
9 300 = 46 500 Kč), skupinový obecný kurz využije 10 skupin zaměstnanců (10 x 
17 500 = 175 000 Kč), skupinový konverzační kurz využije 5 skupin zaměstnanců (5 x 
19 500 = 97 500 Kč), 2 zaměstnanci využijí kurz pro asistentky, kurz pro cestování        
a kurz se zaměřením (2 x 3 600 + 2 x 3 000 + 2 x 4 600 = 22  400 Kč). Výuková hodina 
bude mít 45 minut, polovinu výukových hodin smí zaměstnanec odchodit v pracovní 
době, polovinu výukových hodin si nahradí přesčasem a docházka bude kontrolována. 
Nabídky kurzů se tak zúčastní 91 pracovníků s celkovými výslednými náklady 378 900 
Kč. Počet pracovníků je předpokládán na základě zájmu o minulé jazykové kurzy           
a na základě dotazníkového šetření a vyhodnocení zaměstnaneckého zájmu o další 
vzdělání. 
 
Náklady: 378 900 Kč 
 
 
3.6 Hodnocení klíčových zaměstnanců metodou „360° zpětné vazby“ 
 
Obecné informace o hodnocení metodou „360° zpětné vazby“ 
Metoda hodnocení pomocí 360° zpětné vazby poskytuje zaměstnanci a jeho vedoucímu 
pracovníkovi vynikající příležitost získat výkonovou zpětnou vazbu. Hlavním přínosem 
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je zjištění, jak je pracovník vnímán svým okolím na různých úrovních. Tato metoda 
nastavuje organizaci zrcadlo, jak jsou schopní a jak fungují její zaměstnanci. Na základě 
těchto nálezů je organizace schopna včas realizovat důležité změny a kroky k odstranění 
nefungujících oblastí v podniku. Hodnocení je objektivní a výsledkem je zlepšení 
firemní kultury. Zaznamenány jsou i podněty pro rozvoj. 
Metoda je komplexním hodnocením pracovníka ze všech stran – od nadřízeného, 
spolupracovníka, podřízeného a zahrnuje i sebehodnocení. Prvním a nejdůležitějším 
krokem je objasnění přínosů tohoto postupu hodnocení. Vhodná komunikace eliminuje 
nedůvěru k novému systému a zajištění anonymity a důvěrnosti zaručí pravdivost       
při hodnocení. Druhým krokem je realizace hodnocení z různých perspektiv. Třetím 
krokem je zpracování a sumarizace výstupů z hodnocení. A posledním čtvrtým krokem 
je zpětná vazba na hodnoceného, který je ohleduplně a jemně seznámen se zjištěnými 
skutečnostmi. Jsou posouzeny silné a slabé stránky, nastaven směr rozvoje pracovníka, 
jeho sebepojetí a sebehodnocení je obohaceno o další úhly pohledu, aniž by utrpělo 










Návrh hodnocení klíčových zaměstnanců metodou „360° zpětná vazba“ vychází 
z předpokladu, že hodnocení výkonu pouze nadřízeným pracovníkem, tedy metodou 
„boss down“, pomalu ale jistě zastarává a je tedy třeba zavést jiný modernější způsob 
klasifikace pracovního výkonu. Ze všech dotazovaných pracovníků považuje systém 
hodnocení za neutrální 51%, za špatný 8% a za velmi špatný 2%. Nový systém 
hodnocení se může projevit jako nevyhovující, zdlouhavý, časově náročný, 
komplikovaný apod., proto navrhuji nezavádět jej celoplošně na všechny zaměstnance, 
ale pouze na klíčové pracovníky, kde obsáhlejší hodnocení na více úrovních bude 
vhodné a vítané. Výsledkem bude větší objektivita a kvalita výstupů z hodnocení, 
eliminování dohadů o zvýhodňování některých pracovníků, identifikace silných             
a slabých stránek zaměstnance a objevení míst pro osobní rozvoj a vzdělání pracovníka 
a poskytnutí zpětné vazby na výkon. 
 
Řešení: 
Předpokladem je hodnocení dvaceti klíčových zaměstnanců, kdy na hodnocení každého 
z nich bude konzultant pracovat průměrně 10 hodin, do kterých bude zahrnuto: 
 sestavení tzv. Hodnotícího listu,  
 přidělení povinnosti hodnotit zaměstnancům z pracovního okolí hodnoceného     
i jemu samotnému,  
 zpracování hodnocení,  
 zajištění anonymity a důvěrnosti,  
 zpracování výsledného víceúrovňového hodnocení zaměstnance,  
 provedení hodnotícího pohovoru  
 a informování vedení společnosti o průběhu a výsledcích hodnocení všech 
klíčových zaměstnanců. 
 
V tabulce č. 24 je navržena struktura Hodnotícího listu. Pro hodnotitele jsou vyhrazeny 
fialové kolonky, kde vyplní jméno, příjmení a pracovní pozici, křížkem označí pracovní 
vztah k hodnocenému a křížky vyplní úrovně různých atributů, jejichž klasifikaci vždy 
zdůvodní ve volném prostoru pro slovní hodnocení. Konzultantovi poslouží                 
při zpracovávání hodnocení zelené kolonky, kam doplní váhu každého atributu a jeho 
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výsledné ohodnocení. Na Hodnotícím listu pod tabulkou hodnocení budou striktně 
vymezeny všechny atributy, aby každý hodnotitel přesně věděl, co si pod daným 
pojmem představit a co všechno zahrnuje. 
 
Tabulka 24: Hodnotící list - návrh (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Jméno, příjmení a pracovní pozice hodnotitele:  
Jméno, příjmení a pracovní pozice hodnoceného: xxx 
Pracovní vztah k hodnocenému:    podřízený  nadřízený  kolega  





 ano spíše ano spíše ne ne   
spolupráce       
komunikace       
pracovní chování       
vůdcovství       
samostatnost       
iniciativa       
kvalita výkonu       
objem výkonu       
kreativita       












* vymezení jednotlivých atributů: 
spolupráce – pracovník je týmový hráč, respektuje své spolupracovníky, je vstřícný ke kompromisům 
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komunikace – pracovníkova komunikace je rychlá, včasná, efektivní, smysluplná, otevřená, snaha o domluvu a řešení problému 
pracovní chování – pracovník dodržuje zásady slušného chování, není hrubý ani nezdvořilý, kritiku sděluje věcně s možností 
otevřené komunikace a hledání řešení 
vůdcovství – pracovník používá vůdcovské kompetence v souladu své odpovědnosti 
samostatnost – pracovník se dokáže sám rozhodovat, řešit problémové situace, umí jednat s třetí stranou ku prospěchu podniku 
iniciativa – pracovník se rád podílí na akcích rozvoje podniku, učí se novým věcem, předává vědomosti a informace 
kvalita výkonu – pracovní povinnosti jsou plněny včas, v plném rozsahu, není třeba úprav či dodatečných prací 
objem výkonu – objem odvedené práce je velký, pro podnik je přínosem 
kreativita – pracovník přichází s novými nápady, inovuje procesy, má tendence vylepšovat pracovní prostředí i technické zázemí 
podniku 
loajalita – prosazuje zájmy podniku, rozhoduje se dle krátkodobých i dlouhodobých cílů 
 
Konzultantovi bude poskytnuto finanční ohodnocení 300 Kč na hodinu, ve výsledku 
bude odměna činit 60 000 Kč. Konzultant bude zaměstnán dočasně na Dohodu              
o provedení práce. Bude-li současně zaměstnán na jiné pracovní pozici, kde má 
vyplněné a podepsané přihlášení poplatníka k dani, nemůže být jeho daňová povinnost 
snížena o jakoukoliv slevu. Při odměně 60 000 Kč, která převyšuje limit 10 000 Kč, 
nastupují odvody na sociální a zdravotní pojištění za zaměstnance i za zaměstnavatele. 
Daň je nutné počítat ze superhrubé mzdy. Propočet odměny konzultanta je v tabulce     
č. 25. 
 
Tabulka 25: Propočet odměny konzultanta (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Rozdělení odměny Výpočet Částka Zaokrouhlení 
Celkové náklady zaměstnavatele na odměnu 
(superhrubá mzda) A = B + C 80 400,00 80 400,- 
Odvody zaměstnavatele (SP 25% + ZP 9%) B = 0,34 x C 20 400,00 20 400,- 
Odměna konzultanta (hrubá mzda) C 60 000,00 60 000,- 
Odvody konzultanta (SP 6,5% + ZP 4,5%) D = 0,11 x C 6 600,00 6 600,- 
Odvod zálohové daně z příjmu  
(15% ze superhrubé mzdy) E = 0,15 x A 12 060,00 12 060,- 
Sleva na dani (na poplatníka) F --- --- 
Výsledná odměna konzultanta G = C – D – E + F 41 340,00 41 340,- 
 






3.7 Umístění informační tabule na recepci  
 
Důvod: 
Dotazníkové šetření ukázalo, že pravidelné informace o rozhodnutích ve společnosti 
nedostává nebo spíše nedostává 18 % dotazovaných pracovníků a také 25 % 
respondentů nevyhovují nebo spíše nevyhovují formy a frekvence komunikace 
v podniku. Informovanost o nových či úspěšně dokončených projektech, které mají    
pro podnik značný význam, je poměrně nízká. Instalace informační tabule v prostorách 
recepce pomůže zvýšit úroveň a kvalitu poskytování podnikových sdělení a rozhodnutí, 
zaměstnanci se seznámí s výsledky práce všech oddělení, dosaženými cíli                      
a zajímavostmi a v neposlední řadě pracovníci získají přehled o vývoji společnosti          
a jejímu neustálému směřování vpřed. 
 
Řešení: 
Informační tabule bude obsahovat: 
 zprávy o podnikových nařízeních, 
 výsledky práce jednotlivých oddělení v podniku, 
 aktuální novinky a informace o dění v podniku, 
 fotografie a hodnocení podnikových a zaměstnaneckých aktivit, 
 zaměstnaneckou inzerci, důležité kontakty a data, 
 hodnocení a přínos dokončených projektů, 
 vypsané akce zlepšování zázemí a rozvoje podniku, 
 apod. 
 
O pravidelnou aktualizaci a obměnu informací na tabuli se budou starat zaměstnanci 
sekretariátu ve spolupráci s jednotlivými odděleními a zaměstnanci. 
Na trhu se vyskytuje množství firem zabývajících se poskytováním informačních tabulí, 
panelů, nástěnek a stojanů na míru, např. ADESIGN, SÁRA nebo E-rollUP.               
Pro výpočet nákladů na pořízení informační tabule jsem zvolila produkty společnosti 
ADESIGN (http://adesign.cz/), která na zakázku vyrobí informační panel na míru, 
jednostranný, s hliníkovým rámem, velikosti 200 x 400 cm za cca 14 040 Kč bez DPH. 
Po připočtení 20 % DPH sazby náklady činí 16 848 Kč. Po přičtení dopravy, instalace, 
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kvalitních kancelářských potřeb, papíru, úchytek a dalšího přídatného materiálu se 
celkové náklady pohybují do částky 25 000 Kč, určené jako horní nákladová mez. 
 
Náklady: 25 000 Kč 
 
 
3.8 Zhodnocení návrhových řešení 
 
Náklady 
Třístupňový program odměňování skládající se z odměn v průběhu roku, 
závěrečných odměn na konci roku a odměňování za dokončené akce nenavyšuje 
finanční objem vynaložený na zaměstnanecké benefity a motivování pracovníků. Je 
pouze více strukturován oproti vynaložení celé částky 5 000 000 Kč na celkovou roční 
odměnu k zefektivnění a vylepšení motivačního systému. 
Prvním navyšujícím návrhovým řešením je příspěvek na penzijní připojištění, který je 
pro podnik finančně nákladný až ve své druhé variantě. První varianta spočívá 
v převodu části zaměstnancovi mzdy na penzijní připojištění. Zaměstnavatel převede 
určitou částku (500 Kč, 1 000 Kč, 2 000 Kč) ze zaměstnancovi superhrubé mzdy         
do fondu penzijního připojištění. Rozdíl ve prospěch zaměstnance je výše úložky         
ve fondu po odečtení skutečného snížení čisté mzdy. Druhá varianta spočívá v reálném 
příspěvku zaměstnavatele na penzijní připojištění za předpokladu vložení stejně velké 
částky i zaměstnancem (500 + 500 Kč, 1 000 + 1 000 Kč, 2 000 + 2 000 Kč). Náklady 
zaměstnavatele na příspěvek na penzijní připojištění pro zaměstnance jsou nižší než 
náklady na přímé navýšení hrubé mzdy zaměstnance o stejnou částku. Při příspěvku  
500 Kč zaměstnavatel ušetří 170 Kč, při příspěvku 1 000 Kč se jedná o částku 340 Kč    
a při příspěvku 2 000 Kč jde o částku 680 Kč. Náklady zaměstnavatele na tuto variantu 
penzijního připojištění jsou 1 308 000 Kč za předpokladu, že 50% zaměstnanců (109 
zaměstnanců) využije příspěvek 1000 Kč. 
Příspěvek na zdravotní péči zahrnuje poukaz na vakcínu proti chřipce a poukaz         
na konzultaci zdravotního stavu s odborníkem v celkové hodnotě 1 000 Kč. Příspěvek 
na dovolenou představuje poukaz na wellness, lázeňský nebo ozdravný víkendový 
pobyt v celkové výši 4 000 Kč. Při poskytnutí výše zmíněných poukázek všem 
111 
 
zaměstnancům budou náklady činit 1 090 000 Kč. 
Peněžité dary při významných událostech reprezentuje dosažení určitého věku, 
odchod do důchodu nebo dovršení určitého počtu let práce pro společnost, přičemž 
finanční dar nikdy nepřesáhne částku 10 000 Kč. Dle personálních dat pro rok 2012 
byla částka stanova na 80 000 Kč. 
Kurzy anglického jazyka byly propočteny na částku 378 900 Kč pro 91 pracovníků. 
Někteří pracovníci nebudou mít o jazykový kurz zájem, jiným neumožní jejich pracovní 
vytíženost docházku na výuku, další upřednostní proplacení zahraničního pobytu, 
popřípadě zvolí jiný zaměstnanecký benefit, který ocení více. 
Hodnocení metodou „360° zpětné vazby“ bude obnášet pouze náklady vynaložené    
na odměnu externího konzultanta ve výši 80 400 Kč. 
Pořízení a instalace informační tabule na recepci se bude pohybovat do částky 25 000 
Kč. 
Společnost v roce 2010 a v roce 2011 poskytla svým zaměstnancům benefity ve výši 
16 500 000 Kč a 18 000 000 Kč. Meziroční nárůst tedy činil 1 500 000 Kč. Tudíž 
považuji navržené změny pro rok 2012 z pohledu nákladů, které činí 2 962 300 Kč, 
náročnosti provedení i prospěchu pro společnost za realizovatelné. 
Celkové náklady v porovnání let 2011 a 2012 jsou uvedeny v tabulkách č. 26 a č. 27. 
 
Tabulka 26: Náklady na změnu systému odměňování (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Návrhové řešení Částka 
1. třístupňový program odměňování 5 000 000 Kč 
- rozdělování odměn v průběhu roku 1 000 000 Kč 
- rozdělování odměn na konci roku 3 400 000 Kč 
- odměňování za dokončené akce 600 000 Kč 
Celkové náklady za rok 2012 5 000 000 Kč 
Navýšení oproti roku 2011 0 Kč 
 
Tabulka 27: Náklady na jednotlivá návrhová řešení (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Návrhové řešení Částka 
2. příspěvek na penzijní připojištění 1 308 000 Kč 
- převod části mzdy 0 Kč 
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Návrhové řešení Částka 
- příspěvek zaměstnavatele 1 308 000 Kč 
3. příspěvek na zdravotní péči a dovolenou 1 090 000 Kč 
4. peněžité dary při významných událostech 80 000 Kč 
5. kurzy anglického jazyka 378 900 Kč 
6. hodnocení metodou „360° zpětná vazba“ 80 400 Kč 
7. informační tabule 25 000 Kč 
Celkové náklady za rok 2012 2 962 300 Kč 
Navýšení oproti roku 2011 2 962 300 Kč 
 
Přínosy 
Přínos třístupňového programu odměňování spočívá v eliminaci převládajícího 
názoru, že nadřízení pracovníci jsou zaujatí a nespravedliví. Delegováním 
zodpovědnosti adekvátního finančního ohodnocení jejich podřízených přímo na vedoucí 
pracovníky, budou pracovníci motivováni ve snaze zapůsobit na nadřízeného v běžném 
každodenním pracovním styku. Zaměstnanec bude vědět, že si vedoucí jejich dobře 
odvedené práce váží a dokáže jí také správně ocenit, a to nejen finančně. To povede 
k vyšší spokojenosti, motivaci a zlepšování pracovníků. 
Přínos příspěvku na penzijní připojištění tkví ve zvýšení příjmu pracovníků, jejich 
zajištění na důchodový věk bez výhradního spoléhání na státní důchodový systém         
a v prezentaci zájmu společnosti o zaměstnance jako o člověka nejen pouze jako           
o výrobní faktor lidské práce. Příspěvek na zdravotní péči podporuje starost                
o zdravotní stav pracovníků, protože pouze zdravý zaměstnanec může odvádět 
maximální pracovní výkon. Příspěvek na dovolenou ve formě wellness nebo 
lázeňského pobytu představuje snahu o pozitivní působení na psychické rozpoložení 
člověka, vyzdvihuje důležitost odpočinku a dostatečné regenerace. Zavedení 
finančních darů při významných událostech poukazuje na zájem společnosti o své 
pracovníky, individuální přístup a registraci jejich přínosů pro společnost. Znalost 
cizího jazyka je jednou z mála jistot, která člověku usnadňuje uplatnění na trhu práce, 
získávání informací, navazování vztahů a čerpání životních zkušeností v mezinárodním 
měřítku. Metoda 360° zpětné vazby je inovativním a moderním způsobem hodnocení 
zaměstnanců. Každá organizace má své klíčové pracovníky, na jejichž výkonu závisí 
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rychlost a směr rozvoje. Takoví pracovníci by měli dostávat dostatečnou zpětnou vazbu 
a náměty k seberozvoji ku prospěchu jim samotným i organizaci. Informační tabule 
bude doplňujícím prvkem podnikového časopisu, bude informovat o dění ve společnosti 
a všem důležitém. 
 
Návrh ověření zavedených změn 
Je nasnadě identifikovat možná rizika zavádění změn a také ověřit, zda-li se zavedené 
změny a s nimi související finanční investice adekvátně vracejí v podobě očekávaných 
přínosů. Po předem definovaném období (6 měsíců, 1 rok) je vhodné provést měření 
výkonu pracovníků, a to především těch klíčových popř. celoplošné měření. 
Sledovanými výkony by měli být: 
 kvalita a množství práce, 
 iniciativa a spolehlivost, 
 schopnost spolupracovat, 
 znalosti, 
 docházka do zaměstnání, 
 a nezbytnost dozoru na pracovníka. 
Nejrizikovějšími faktory návratnosti navrhovaných řešení se jeví: 
 ekonomická krize a politická situace, 
 nezaměstnanost, 
 fluktuace zaměstnanců, 
 nezájem o zavedené benefity, 
 možná složitost a zdlouhavost řešení (hodnocení metodou „360° zpětné vazby“, 
třístupňový program odměňování). 
Zlepšení výkonu a přínos zaměstnance se ve výsledku projevují i na hospodářském 
výsledku společnosti. Na ten má ovšem vliv mnoho dalších faktorů jako inovace, 
expanze do zahraničí, získání nových zákazníků, levnější materiál na výrobu, snižování 
logistických nákladů a výrobních nákladů, levnější nebo dokonce vlastní dodávky 
energií. 
Výhledem do budoucna by mělo být zaostření na vychovávání vlastních, schopných, 
samostatných a spokojených pracovníků, kteří budou mít na mysli blaho společnosti, 





Tato diplomová práce byla navržena a sestavena za účelem proniknutí do oblasti 
pracovní motivace zaměstnanců a motivačního systému. Důležitým aspektem bylo 
především, jak jej vnímají a co od něj očekávají samotní zaměstnanci, ale také 
management podniku. Správná pracovní motivace je nenahraditelným hybným faktorem 
pro zaměstnance k získání dobrých pracovních výsledků a odvedení kvalitního 
pracovního výkonu. Jsou to právě zaměstnanci, kdo utváří obraz společnosti, jejich 
práce posouvá podnik kupředu, rozvíjí jej a přináší mu zisk. Ovšem, bez potřebného 
know-how by ani nejšikovnější a nejoddanější pracovníci nevytvořili úspěšný podnik, 
ale ani sebelepší myšlenka nepřinese bez urputné lidské práce a využití lidského 
potenciálu jako tvůrce ekonomické hodnoty zhola nic. 
Práce je složena ze tří částí – teoretických poznatků, popisu společnosti a vyhodnocení 
dotazníku a návrhových řešení změn v motivačním systému. První část je teoretická 
základna, elementární stavební kámen pro správné pochopení pracovní motivace, 
komunikace, pracovního rozvoje, hodnocení a odměňování zaměstnanců. Tato 
teoretická východiska jsem čerpala z dostupné odborné literatury a zpracovala jako 
rešerši s doplněním vlastních úhlů pohledu. 
Druhá část pojímá podrobný popis společnosti, organizační struktury, podnikových 
aktivit, SWOT analýzu a zhodnocení současného motivačního programu se zaměřením 
na hodnocení a odměňování zaměstnanců, benefity, vzdělání a rozvoj. Dále v tomto 
úseku práce vyhodnocuji výstupy z dotazníkového šetření, které obsahovalo pět oblastí: 
oblast A – obecné údaje, oblast B – vize a cíle společnosti, oblast C – vztahy                
na pracovišti a pracovní zázemí, oblast D – systém vedení a oblast E – systém 
hodnocení, odměňování a profesní rozvoj. Uvádím pohled zaměstnanců i managementu 
na motivační systém a na základě dotazníku a preferencí managementu identifikuji sféry 
vhodné pro intervenci32 změny. Jsou jimi systém odměňování, tvorba úspor                 
na důchodový věk, péče o fyzické i psychické zdraví, ocenění loajality a aktivity 
zaměstnanců, vzdělávání v oblasti cizích jazyků, inovace hodnocení zaměstnanců          
a zlepšení informovanosti. 
Třetí oblast spočívá v navržení změn a úprav ve výše zmíněných polích působnosti. 
                                                 
32
 intervence – zavedení, zásah, zákrok v něčí prospěch (ABZ.cz, 2006) 
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Návrhová řešení tkví v třístupňovém programu odměňování, zavedení příspěvku          
na penzijní připojištění, zavedení příspěvku na zdravotní péči a dovolenou, zavedení 
peněžitých darů při významných událostech, zavedení kurzů cizích jazyků na půdě 
podniku, hodnocení klíčových zaměstnanců metodou „360° zpětné vazby“ a umístění 
informační tabule na recepci. Celkové náklady na navržené změny činí 2 962 300 Kč. 
Jelikož společnost v roce 2010 a v roce 2011 poskytla svým zaměstnancům benefity     
ve výši 16 500 000 Kč a 18 000 000 Kč, kde je patrný meziroční nárůst o 1 500 000 Kč, 
považuji navržené změny pro rok 2012 z pohledu nákladů, náročnosti provedení             
i prospěchu pro společnost za realizovatelné. Návrhy jsou podrobně zpracované              
a pro společnost bude přínosem zejména třístupňový program odměňování a hodnocení 
klíčových zaměstnanců metodou „360° zpětné vazby“. Motivační systém bude více 
efektivní, povede k větší výkonnosti pracovníků a jejich identifikaci s podnikem             
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Vážení zaměstnanci společnosti CONTIPRO GROUP, 
dovoluji si Vás oslovit s prosbou o vyplnění dotazníku týkajícího se Vaši spokojenosti 
v zaměstnání. Dotazník je anonymní a jeho výsledky budou použity výhradně pro účely 
diplomové práce. Velice si cením času, který mi věnujete a děkuji za Vaši ochotu a 
pomoc. 
S přáním všeho dobrého Eliška Barnetová, studentka Fakulty Podnikatelské, VUT Brno 
 
Své odpovědi označte křížkem. Je-li prostor, odpověď rozveďte. 
 
A) Obecné údaje 
1. Pohlaví 
○ muž  ○ žena 
2. Věk 
○ pod 18 let  ○ 18 – 24 let  ○ 25 – 40 let  ○ nad 40 let 
3. Vzdělání 
○ základní ○ vyučen v oboru ○ střední odborné s maturitou      
○ středoškolské ○ vyšší odborné ○ vysokoškolské 
 
B) Vize a cíle společnosti 
1. Znáte dlouhodobé vize společnosti? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
2. Máte možnost vyjádřit se k cílům společnosti a cestám jejich dosažení? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
3. Domníváte se, že jsou zaměstnanci vůči společnosti loajální a poctivý? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
4. Znáte cíle vlastní práce? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
5. Pociťujete hrdost, že pracujete ve velké, fungující a prosperující společnosti? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
 
6. Domníváte se, že má společnost dobrou pověst v blízkém okolí? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
7. Doporučil/a byste práci ve společnosti svým rodinným příslušníkům či přátelům? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
8. Za předpokladu stejné pozice a platu v jiném podniku opustil/a byste místo ve 
společnosti? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
9. Máte obavy ze ztráty zaměstnání? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
 
C) Vztahy na pracovišti a pracovní zázemí 
1. Jak hodnotíte vztahy s nejbližšími spolupracovníky? 
○ velmi dobré  ○ dobré  ○ neutrální  ○ špatné  ○ velmi špatné 
2. Jak hodnotíte vztahy v rámci celé společnosti? 
○ velmi dobré  ○ dobré  ○ neutrální  ○ špatné  ○ velmi špatné 
3. Úroveň a možnosti vzdělávání jsou ve společnosti… 
○ velmi dobré  ○ dobré  ○ neutrální  ○ špatné  ○ velmi špatné 
4. Jste pravidelně informován/a o rozhodnutích ve společnosti? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
5. Jsou současné formy a frekvence komunikace ve společnosti dostačující? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
6. Vyhovuje Vám Vaše pracovní doba? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
7. Jste spokojen/a s prostředím a vzhledem Vašeho pracoviště? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
8. Vyhovuje Vám kvalita a množství pracovních pomůcek? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
9. Je ve společnosti kladen důraz na bezpečnost při práci? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
10. Jste spokojen/a s kvalitou jídla v podnikové jídelně? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
 
11. Jste spokojen/a s prostředím pro podnikové stravování? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
12. Jste spokojen/a s druhy a množstvím podnikových akcí? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
 
D) Systém vedení  
1. Jak hodnotíte vztah s Vaším přímým nadřízeným? 
○ velmi dobrý  ○ dobrý  ○ neutrální  ○ špatný  ○ velmi špatný 
2. Můžete s Vaším přímým nadřízeným otevřeně komunikovat? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
3. Poskytuje Vám přímý nadřízený dostatečnou zpětnou vazbu na Váš výkon? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
4. Věnuje Vám přímý nadřízený dostatečné množství času (konzultace, rady, pomoc)? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
5. Považujete přímého nadřízeného za spravedlivého a objektivního v hodnocení 
všech svých podřízených? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
6. Pociťujete k přímému nadřízenému důvěru? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
7. Je Vám poskytnuta určitá volnost v rozhodování? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
8. Považujete výsledky své práce za přínosné a užitečné? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
9. Oceňuje společnost nové myšlenky a cení si Vašich názorů? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
10. Motivují Vás projevy uznání ve formě slovní pochvaly či veřejného poděkování za 
odvedenou práci k lepšímu výkonu? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
 
E) Systém hodnocení, odměňování a profesní rozvoj 
1. Systém hodnocení práce ve společnosti považujete za… 
○ velmi dobrý  ○ dobrý  ○ neutrální  ○ špatný  ○ velmi špatný 
2. Považujete souhrn veškerých odměn za adekvátní Vašemu přínosu pro společnost? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
3. Jste spokojen/a s výší Vašeho platu? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
4. Upřednostňujete finanční odměnu (plat, prémie) před jiným druhem ocenění? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
5. Rozumíte systému odměňování a postupu ve společnosti? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
6. Domníváte se, že Váš plat odpovídá náročnosti odváděné práce? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
7. Domníváte se, že Váš plat odpovídá Vašemu dosaženému vzdělání a zkušenostem? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
8. Máte možnost profesního růstu ve společnosti? 
○ ano  ○ spíše ano  ○ spíše ne  ○ ne 
9. Zaškrtněte 5 zaměstnaneckých výhod, které Vás nejvíce motivují. 
○ firemní automobil 
○ firemní byt 
○ 5. týden dovolené 
○ možnost vzdělání 
○ ošatné 
○ stravování 
○ pružná pracovní doba 
○ roční odměna 
○ firemní půjčka 
○ jiné ………………………………………………………………………… 
10. Jaké další benefity byste uvítal/a? 
○ penzijní připojištění 
○ životní pojištění 
○ příspěvek na zdravotní péči 
○ příspěvek na dovolenou 
○ jiné ………………………………………………………………………… 
Děkuji za Váš čas! 
